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Об авторе и его книге 

у. Джек Дункан — профессор, преподаватель менеджмента в Высшей школе менеджмен­
та при Университете Алабамы, Бирмингем. Он также преподает организацию и политику 
здравоохранения в Школе общественного здравоохранения. Степень бакалавра получил в 
1965 г. в Сэмфордском университете, а степень магистра делового администрирования и 
доктора философии в менеджменте — соответственно в 1966 г. и 1969 г. в Университете 
штата Луизиана. Был президентом Южной ассоциации менеджмента и Юго-Западного от­
деления Академии менеджмента. Работал также в качестве ассоциированного члена руко­
водящего совета Академии менеджмента. В 1978 г. был избран членом этой Академии. 

В качестве приглашенного профессора он работал в Северо-Восточном университе­
те в Бостоне, в Международном институте бизнеса в Швейцарии и в перуанском университе­
те "Каетано Эредиа" в Лиме, Перу. Он был также приглашенным старшим научным сотруд­
ником — стипендиатом фонда Фулбрайта в Папском католическом университете в Рио-де-
Жанейро, Бразилия. Дункан — автор книг "Принятие решений и социальные проблемы" 
(1972), "Основы менеджмента" (1978), "Организационное поведение" (1982) и "Менед­
жмент: растущая ответственность в управлении" (1983). Он публиковал статьи в журналах 
"Academ!^ of Management Journal", "Academy of Management Review", "Management 
Science" и во многих других периодических изданиях в области управления. 

Дункан часто выступает в качестве консультанта в организациях, занимающихся 
бизнесом и здравоохранением. Он является одним из главных учредителей Южной кон­
сультативной организации. 

В этой книге У. Джек Дункан освещает основные положения теории классиче­
ского менеджмента, которые выдержали испытание временем. Он предлагает закончен­
ное и интересно написанное исследование по истории управленческой теории и практики, 
которое полезно менеджерам наших дней. 

Книга "Основополагающие идеи в менеджменте" дает руководителям обширные 
знания, необходимые для решения актуальных проблем, преодоления препятствий и осу­
ществления преобразований. В отличие от многих опубликованных в последнее время 
книг по менеджменту, превозносящих новейшие методы или предлагающих эффективные 
быстродействующие средства, данная книга возвращает нас к основам, с тем чтобы еще 
раз проанализировать фундаментальные концепции и практику принятия решений, кото­
рые в конечном счете привели к успеху таких гигантов, как компании "Ford", "General 
Electric" и IBM, а также огромное число небольших предприятий. Для того чтобы сделать 
книгу максимально полезной для крайне занятых руководителей, ее содержание сконцен­
трировано на ключевых сферах управленческой ответственности: обеспечении высоких 
производительности и эффективности, способах принятия решений, постановки целей, 
мотивации персонала, планирования, делегирования полномочий. 

"Новаторская по своему характеру, хорошо составленная и прекрасно написанная, 
эта книга должна быть обязательно прочитана каждым, кто интересуется вопросами ме­
неджмента. В книге удачно сочетаются информативность и развлекательность, прошлое и 
настоящее, академические рассуждения и практические указания, и она доводит до нашего 
сознания исторические уроки, которые еще предстоит освоить", — пишет С. Аарон Келли, 
руководитель кафедры менеджмента Университета г. Луисвилла. 

"Автором проведено впечатляющее исследование истоков современной управлен­
ческой мысли. Он не просто воспроизводит то, о чем говорили классические авторы, но 
придает этим идеям современную значимость, прослеживает их воздействие на проблемы 
и практику нашей повседневной работы", — отмечает Уильям Дж. Хейслер, руководитель 
отдела подготовки управленческих кадров и обучения служащих фирмы "Newport News 
Shipbuilding", шт. Виргиния. 
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Эта книга — о менеджменте, а конкретнее — о великих идеях в менеджменте. 
Она также об истоках и последствиях, о том, как сформировались идеи, лежа­
щие в основе деятельности современных крупных корпораций и малых предпри­
ятий. Отчасти это произведение посвящено истории, но не в традиционном 
смысле этого слова. Здесь акцент делается не на датах, исторических периодах 
или действующих лицах, а на том, что Бёрк [26] называет "триггерами", — иде­
ях, событиях, а иногда и людях, которые пробудили новые управленческие про­
цессы. 

Как могли авторы, писавшие 20, а некоторые более 100 лет назад, обсу­
ждать организационные проблемы нашего времени? Ведь современная полити­
ческая, деловая и социальная обстановка сильно отличается от той, которая бы­
ла в те времена. Однако разве из-за этих существенных различий история поте­
ряла для нас всякое значение? Возможно, события и стали для нас малозначащи­
ми, но не идеи (Кантроу [112]). Именно поэтому предлагаемая книга 
рассказывает не об истории менеджмента, а о его идеях, которые столь же зна­
чимы сегодня, как и тогда, когда они были впервые сформулированы для стале­
плавильных заводов Пенсильвании, фабрик Детройта или каменоломен Фран­
ции. 

Иногда менеджеры, которые прекрасно руководят работой крупных ор­
ганизаций, затрудняются дать определение концепциям, лежащим в основе их 
деятельности. Часто этим менеджерам не хватает слов и терминов, необходи­
мых для обсуждения названных идей. Назначение данной книги — объяснить 
термины и ознакомить начинающих менеджеров с тем, как управленческие 
идеи прошлого вошли в качестве составной части в инструментарий и техниче­
ские приемы современных руководителей. 

Первым, кто заговорил со мной о необходимости написания книги, кото­
рая помогла бы понять происхождение идей менеджмента, был руководитель 
одной из 500 корпораций, входящих в регистр журнала "Fortune". Это был ин­
женер, обладающий также ученой степенью юриста, который проделал стреми­
тельную карьеру и почти не имел времени для того, чтобы изучать менеджмент, 
не говоря уже о его истории. Свои представления о менеджменте он черпал из 
бестселлеров, которые продаются в киосках на каждом шагу. 
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Неудивительно, что он был поражен, когда услышал о концепции при­
нятия полномочий, которую разработал Ч. Барнард. По его мнению, он сам при­
думал, что менеджеры могут работать продуктивно только в том случае, если их 
подчиненные признают легитимность права лидера на выдачу распоряжений. Он 
удивился еще больше, когда узнал, что классическая концепция управления точ­
но предсказала проблемы, с которыми он столкнулся при внедрении того, что, 
по его словам, было "относительно простой матричной структурой". История 
управленческой мысли подтверждает, что не существует таких вещей, как отно­
сительно простая матричная структура. 

Однажды вечером, когда он готовился к возвращению в суету Нью-Йор­
ка, он спросил меня: "Почему бы тебе не написать книгу об истории основных 
идей менеджмента, которые не потеряли своего значения и в наши дни? Напиши 
что-нибудь не для специалистов, а для практиков!" "Забудь об этом, — был мой 
ответ. — Я специалист по планированию, организации, контроллингу — препо­
даватель, исследователь и консультант, но вовсе не историк". Он возразил: 
"Именно это я и хочу сказать. Такого рода книгу должен писать не историк, а 
кто-то другой, кто сам реализует идеи, а не просто следит за ними". "На этом ис­
тория и закончилась", — подумал я. К чести моего собеседника, он, по меньшей 
мере раз в год, спрашивал меня, когда же выйдет книга. Мой ответ был неизме­
нен: "Никогда!" 

Но однажды я открыл для себя то, что имели в виду Дюранты [57], когда 
писали, что история — это "вовсе не предостерегающее напоминание о наших 
глупостях и проступках, а скорее обнадеживающая память о творчески одарен­
ных личностях". Я надеюсь, что читатели сделают такое же открытие. Больше 
всего я надеюсь на то, что в них проснется любопытство, как это случилось со 
мной. Удовлетворить его можно, посещая библиотеки и изучая идеи, содержа­
щиеся в классических публикациях. 

Таким образом, эта книга адресована сегодняшним и будущим менедже­
рам, готовым взять на себя ответственность за управление сложными организа­
ционными структурами в бизнесе, правительственных учреждениях, в системе 
образования и здравоохранения. Цель предлагаемой книги — формирование у 
менеджеров чувства уверенности в решении проблем неопределенного будущего 
через обогащение их познаний о прошлом. 

Обзор содерн<ания книги 

Книга разделена на пять частей, 12 глав. Введение дает общее представ­
ление о содержании книги. В нем говорится о потребности в предлагаемой кни­
ге и обосновывается отбор определенных идей и авторов, объясняется, почему 
некоторые из них не были включены в книгу. Часть I начинается с главы 1, 
иллюстрирующей важное значение "триггеров". Еще до того, как Ф. Тэйлор на­
чал свою деятельность, европейские промышленники уже открыли для себя вы­
годы, которые можно получить от специализации. Именно идея разделения тру­
да сделала возможным появление фабрики, где зародился самый "ранний" ме­
неджмент. В главе 2 рассматриваются проблемы эффективности. Потребность в 
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повышении эффективности стала центром внимания первых авторов в области 
научного менеджмента. 

В части II рассматриваются искусство и наука менеджмента. Глава 3 начи­
нается с показа того, как "ранний" менеджмент развивался в силу необходимо­
сти применения науки к анализу трудовых процессов. Такое применение было 
главным и обязательным условием формирования менеджмента как области ис­
следований и профессии. Эволюция поиска правильных управленческих решений 
прослеживается до нашего времени, когда менеджмент достаточно окреп для 
того, чтобы отказаться от традиционных научных подходов и заменить их инно-
вативными и не столь шаблонными методами анализа. В главе 4 рассматривается 
"сердце управленческой деятельности", или процесс принятия решений. Не 
оспаривая необходимости применения научных методов, эта глава содержит об­
зор существующих разработок теории принятия решений и сосредоточивает вни­
мание скорее на том, как менеджеры фактически принимают решения, чем на 
том, как им следует осуществлять выбор из нескольких альтернатив. Другими 
словами, упор делается не на проскриптивный (предписывающий), а на дескрип­
тивный (описывающий) аспект. 

В главе 5 автор отходит от эволюционных моделей, описываемых в пре­
дыдущих главах. Это сделано по двум соображениям. Во-первых, дескриптивный 
анализ должен охватывать управленческое поведение в целом, ибо вопрос о том, 
как менеджеры управляют на самом деле, имеет значение и для множества дру­
гих сфер управленческой мысли. В то же время, за исключением анализа Файо-
ля, дескриптивный анализ не имеет такой давней традиции, как другие пробле­
мы. Исходя из этих соображений ориентация данной главы должна быть скорее 
современной, чем исторической. 

В части III рассматриваются задачи и цели менеджмента. Глава 6 посвя­
щена постановке целей и управлению по заданию. В ней подтверждается, что, 
прежде чем управлять, надо ясно сформулировать назначение и цель организа­
ции. Глава 7, как и глава 5, носит скорее современный, чем исторический или 
эволюционный, характер. Предельная ответственность менеджмента за резуль­
таты деятельности легко прослеживается на страницах изданий по классическо­
му менеджменту, в то же время полемика в этих книгах скорее современна, чем 
исторична. 

В части IV прослеживается эволюция человеческого фактора в управлен­
ческой мысли. В главе 8 излагаются представления менеджмента о человеке — 
от аналогии с буйволом у Тэйлора вплоть до точки зрения Файоля на менталь­
ное здоровье, разделяемой другими авторами из школы человеческих отноше­
ний. Затем автор возвращает нас к исходной точке — к современному представ­
лению о человеческом поведении, принятому сторонниками оперантного обусло­
вливания и модификации поведения. Глава 9 посвящена сложной проблеме ли­
дерства. В противоположность мнению многих основы теории лидерства были 
относительно хорошо разработаны в истории менеджмента. 

Наконец, в части V рассматриваются проблемы координации и перемен. 
Власть и влияние, высший авторитет в координации обсуждаются в главе 10. 
Историческое наследие ясно показано в этой главе на примере Вебера, Фоллетт 
и Эрвика. Эволюция концепции организационных полномочий прослеживается 
от концепции Барнарда о принятии полномочий вплоть до идей, которые были 
использованы при разработке схем современных структур. Глава 11 включает 
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итоговый обзор эволюции менеджмента и организационной мысли, начиная с 
ранних классических представлений, включая человеческие отношения, вплоть 
до современной организационной теории и практики. 

Глава 12 содержит резюме уроков, преподанных нам на протяжении дан­
ной книги. В классической литературе можно найти множество поучительных 
примеров, которые должны запомнить и применять в своей работе все менедже­
ры, студенты и преподаватели менеджмента. Во-первых, координация и 
сотрудничество возможны только тогда, когда к этому сознательно готовятся. 
Во-вторых, человеческий фактор представляет собой существенный элемент ус­
пешной работы организации. В-третьих, классические авторы напоминают нам о 
том, что эффективность — это высокая цель, но требование эффективности в ви­
де определенного порядка, структуры и нормативов приведет, при отсутствии 
сознательных управленческих действий, к ослаблению способности организации 
адаптироваться к меняющимся условиям. В-четвертых, для успешного менедж­
мента необходимо осознание цели, и те организации, будущее которых отдано 
на произвол судьбы, не смогут не только процветать, но даже выжить. В-пятых, 
люди "недостаточно подготовлены для того, чтобы максимизировать эф­
фективность процесса выбора решений", им приходится принимать решения, об­
ладая менее чем совершенными знаниями. В-шестых, история показывает нам, 
что менеджмент несет социальную ответственность, а сами менеджеры должны 
служить ролевыми моделями ответственного поведения. В-седьмых, менеджмент 
— это и наука, и искусство, что расширяет подходы к разрешению проблем в ор­
ганизациях. В-восьмых, специализация принесла с собой огромные преимущест­
ва в личностном и социальном аспектах, но она может также лишить человека 
возможности осмысленного труда. В-девятых, технические приемы управления 
играют важную роль, но пользование ими — это искусство, которое зависит от 
политического умения. И наконец, в-десятых, мы должны всегда помнить о том, 
что принципы и идеи менеджмента следует соотносить с требованиями и реали­
ями конкретной ситуации. 

Уроки классического наследия должны осмыслить все менеджеры. 
Знакомство с тем, что писали ранние авторы, — самое эффективное начало 
изучения науки управления. В этом состоит ценность наследия теории 
менеджмента. 

В качестве признательности 

Многие лица участвуют в написании книги. Ваша семья оказывает под­
держку и готовность многим пожертвовать, в то время как студенты и высту­
пающие в роли консультантов коллеги несут бремя, выслушивая то, что по 
данной проблеме писал последний из прочитанных вами классиков. Коллеги 
вас подбадривают, начальники поддерживают, друзья остаются к вам благо­
склонны. Мне всегда везло в том, что я получаю нужную помощь от тех лю­
дей, которые меня окружают. Я не хотел бы называть всех их по имени из-за 
опасения кого-то по рассеянности забыть. И все же есть немногочисленная 
группа людей, которые заслуживают особой признательности. М. Джин Нью-
порт, декан Школы бизнеса и Высшей школы менеджмента при Университете 
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Алабамы в Бирмингеме, оказывал неустанную помощь при одновременной рабо­
те еще над одним проектом. Не отказывали в помощи также декан У. Бриджерс 
и помощник декана С. Кэппер из Школы общественного здравоохранения (UAB), 
П. С. Мотта, глава факультета администрирования Папского католического уни­
верситета в Рио-де-Жанейро, где я работал в качестве приглащенного старшего 
научного сотрудника по стипендии фонда Фулбрайта и одновременно готовил 
первый набросок этой книги. Особые слова благодарности следует высказать в 
адрес Д. М. Макфарланда, почетного профессора Университета Алабамы в Бир­
мингеме, который в настоящее время живет в Мичигане. Он помогал мне мудры­
ми советами в вопросах теории, истории и научных исследований в области ме­
неджмента. А. А. Боттон из телефонной компании С&Р, а также Д. Урен из Уни­
верситета Оклахомы были взыскательными, но дружелюбными рецензентами. 
Их полезные предложения во многом способствовали совершенствованию окон­
чательной редакции настоящей книги. 

Эту книгу я посвящаю Джуди и Лин Дункан — моим жене и дочери, кото­
рые с радостью (или, по меньшей мере, охотно) следовали за мной в Бостон, в 
Бразилию и обратно в Бирмингем все то время, пока я работал над книгой. 

Бирмингем, Алабама У. Джек Д\^нкан 
Сентябрь 1988 г. 



Введение 

От классических идей 
до практического действия 

Генри Форд считал, что история — это "в большей или меньшей степени чепу­
ха" и единственно значимая история — это та, которую мы делаем сегодня. Фи­
лософ Джордж Сантаяна думал иначе и утверждал, что тот, кто не помнит про­
шлого, обречен повторить это прошлое еше раз. С точки зрения практики лучше 
всего говорит Джеймс Бёрк [26]: "Почему мы должны оглядываться в прошлое 
для того, чтобы подготовиться к будущему? Да потому, что больше некуда смот­
реть". 

Всегда считалось, что историческая литература не относится к наиболее 
приоритетному чтению у менеджеров. Их жизнь столь перегружена и обстоя­
тельства меняются для них слишком стремительно для того, чтобы тратить вре­
мя на раздумья о советах авторов, живших 50 или 100 лет назад. Задача данной 
книги — показать, что подобные допущения неверны. Усвоение богатого на­
следия в области управления вовсе не гарантирует того, что ошибки прошлого 
не повторятся. Несмотря на опыт компании "Adolph Coors", другие компании мо­
гут игнорировать значение внешних факторов, в первую очередь факторов кон­
куренции, до тех пор пока не потерпят серьезного ущерба. Снова могут появить­
ся лидеры диктаторского и дезориентирующего типа, как это было в случае с 
"Montgomery Ward", и завести крупные корпорации в тупик, из которого они, мо­
жет быть, никогда не выберутся (Хартли [97]). Все это может случиться, несмот­
ря на то, что в настоящее время менеджеры располагают большим объемом ин­
формации исторического характера. 

Компания "Ford Motor" все еще остается экономическим чудом, и некото­
рые инновации, внедренные Генри Фордом и его компанией, навсегда изменили 
Америку и даже весь мир. Но этот успех все-таки не оправдывает пренебреже­
ния историей. Отчасти из-за этого Форд несколько раз оказывался на грани фи­
нансового краха, а компания "Edsel" все еще остается одним из самых забавных и 
памятных примеров в истории маркетинга (Лэйси [122]). Поэтому совет Бёрка ка­
жется обоснованным. Мы должны оглядываться на прошлое, ибо это все, что мы 
имеем, для того чтобы узнать что-либо о будущем. Внимательный менеджер не 
может позволить себе не считаться с добрым советом независимо от источника 
этого совета. История менеджмента полна полезных уроков для тех, кто готов у 
нее учиться. 
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Менеджеры и управленческая мысль 

Все имеет свое начало и, насколько мы знаем, все имеет свой конец. Ник­
то из нас, живущих ныне, не будет свидетелем конца менеджмента как социаль­
ного института. Действительно, менеджмент еще никогда не был столь популяр­
ным. Менеджеры типа Ли Якокки — это народные герои, а книги, написанные 
менеджерами, фактически являются бестселлерами. Мы все заинтересованы в 
изучении менеджмента, так как сознаем, что решения, принимаемые менеджера­
ми, затрагивают наши жизни и жизни людей, нас окружающих. 

Книги, написанные менеджерами, не являются новинкой. Нов лишь наш 
интерес к ним. В не столь отдаленном прошлом умные и поучительные книги 
были написаны такими менеджерами, как Честер Барнард, бывший тогда прези­
дентом компании "Bell Telephone" (Нью-Джерси); Генри Деннисон, президент 
компании "Dennison Manufacturing"; Анри Файоль, президент компании 
"Commentary Fourchambault" во Франции, и другими. Их книги никогда не вхо­
дили в список бестселлеров и изучались лишь немногими специалистами — ис­
ториками менеджмента. Все это достойно сожаления, потому что их советы и 
проницательность имеют практическое значение в данной области и полезны 
для менеджеров, которым приходится регулярно принимать решения в рамках 
больших корпораций или малого бизнеса. Знания этих авторов заслуживают то­
го, чтобы распространять их еще шире, чем это практикуется преподавателями 
по менеджменту. Необходимо использовать их непосредственно при решении 
проблем, возникающих в самых острых случаях жизни организации. Эту муд­
рость должны усвоить сегодняшние менеджеры, чтобы затем поступать соот­
ветствующим образом. 

80-е годы представляли собой хорошее время для анализа эволюции упра­
вленческой мысли, так как в 1986 г. мы отмечали 100-летний юбилей менедж­
мента по инициативе Академии менеджмента. Исходной точкой менеджмента, 
как считает Академия, стало собрание Американского общества инженеров-стро­
ителей в 1886 г. Никто, конечно, не думает всерьез, будто история менеджмента 
насчитывает всего 100 лет. Народы практиковали менеджмент в течение тысяче­
летий. В своем выступлении в 1987 г., предназначенном для узкого круга избран­
ных промышленных компаний и университетов страны, Питер Друкер заявил, что 
лучшими менеджерами в истории были люди, ответственные за строительство пи­
рамид в Египте. У них не было достаточно времени для того, чтобы завершить 
проект, они были ограничены в транспортных средствах и научных ресурсах и 
все же создали одно из великих чудес света. К сожалению, египтяне мало расска­
зали нам о своих технических приемах и почти не поделились с нами "ноу-хау". В 
этом различие между знанием того, как практически осуществляется искусство 
управления, и вкладом в развитие отрасли знаний, которые другие могут перени­
мать и реализовать на практике. 

Появление систематического научного направления "менеджмент" 
связывают с собранием 1886 г. в Американском обществе инженеров-механиков. 
На этом собрании Генри Таун, один из основателей и президент компании "Yale 
and Towne Manufacturing", прочел доклад под названием "Инженер в роли эконо­
миста". В нем он назвал "управление трудовыми процессами" практическим ис-
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кусством, подобным техническому конструированию, что было отражено затем в 
соответствующей литературе и нормативных принципах. 

Содержание доклада не было глубоким. Презентации в научных общест­
вах редко бывают таковыми. Однако его последствия имели революционный ха­
рактер. Новым был его призыв к тому, чтобы инженеров интересовало нечто 
большее, чем техническая эффективность, а именно подсчет затрат, доходов и 
прибылей. Никаких значительных изменений в структуре общества или в его ус­
таве не произошло, но на презентации присутствовал тот, чьи идеи изменили 
принципы и направление развития американской промышленности. Это был 
Фредерик Тэйлор, "отец научного менеджмента". Появление фигуры Тэйлора 
помогает нам продвинуться в нашем рассказе, но его вклад мы будем рассматри­
вать в гл. 4. А пока приведем некоторое оправдание того подхода, который 
представляется необходимым при дальнейшем изложении содержания настоя­
щей книги. 

Идеи и действующие лица 

Настоящая книга составлена на основе наиболее часто обсуждаемых идей 
менеджмента. Все эти идеи актуальны до сих пор и так же значимы и противоре­
чивы, как и тогда, когда они впервые появились. Эти идеи выбирались в класси­
ческих произведениях о менеджменте буквально из нескольких сотен важных 
идей и концепций, которые могли быть включены в книгу. Отобранные темы, ка­
ждая из которых освещена в отдельной главе, включают специализацию, эффек­
тивность, поиски научных методов управления, принятие решений, природу уп­
равленческого труда, постановку целей и задач в менеджменте, управленческую 
ответственность, поощрения и мотивацию, лидерство, власть и влияние, органи­
зационные структуры. 

В каждой главе анализируются идеи некоторых авторов, которые уделя­
ли внимание рассматриваемым темам. Вместо того чтобы просто цитировать 
множество комментариев, которые все писатели-классики посвящали какой-либо 
теме, я предпочел привести в деталях идеи лишь немногих авторов. К тому же 
каждая тема прослеживается вплоть до нашего времени, для того чтобы пока­
зать на примере реально существующих компаний и организаций, что проблема 
остается актуальной и сегодня. 

Порядок рассмотрения произведений разных авторов, отобранных для 
данной книги, отражает непостижимые свойства литературы о менеджменте. 
Например, еще до того, как были опубликованы труды Хоторна, бс/льшая часть 
авторов значимых книг в области менеджмента были руководителями деловых 
компаний или консультантами управляющих компаниями. Фредерик Тэйлор, 
Фрэнк Гилбрет, Генри Гантт, Анри Файоль, Линделл Эрвик, Джеймс Муни, Че­
стер Барнард, Мэри Паркер Фоллетт и Генри Деннисон активно занимались по­
вседневным менеджментом в предпринимательстве или консультированием. За 
исключением Хуго Мюнстерберга и Лилиан Гилбрет, большинство авторов в те­
чение первых 30 лет развития менеджмента не преподавали эту дисциплину в 
учебных заведениях. 



14 Введение 

Профессора появились на сцене в связи с обсуждением исследований Хо-
торна. Работы Дж. Е. Мейо, Ф. Дж. Рётлисбергера, Герберта А. Саймона, Рен-
сиса Ликерта, Фреда Фидлера, Пола Лоренса, Джея Лорща и других свидетель­
ствуют о том, что в течение последних 60 лет доминирующее влияние на разви­
тие менеджмента оказывали исключительно академические круги. '̂ *;̂ ''»> • 

В настоящей книге достигнут определенный баланс публикаций и практи­
кующих менеджеров, и академических авторов, поскольку нам важно видеть, на­
сколько схожи в некоторых отнощениях или несхожи в других идеи представите­
лей названных групп. К счастью, вклады обеих групп одинаково значимы, а соб­
ранные вместе, они дают нам материал о таком значимом институте нащего вре­
мени, как менеджмент. Нет смысла пытаться оценить относительную важность 
идей ученых и практикующих менеджеров, так как все они важны и обогащают 
нащи знания об организационных структурах и людях, в них работающих. 

Есть множество других авторов, чьи идеи также можно было бы проана­
лизировать, если бы в книге было больше места. Однако задача этой книги — 
сконцентрировать внимание на наиболее крупных теоретических направлениях, 
составляющих современную теорию и практику менеджмента. В ней обсуждают­
ся идеи, которые берут свое начало уже в период научных методов управления, 
но остаются столь же актуальны, как и заголовки статей в сегодняшних газетах. 
Для каждого периода отобраны его наиболее характерные представители исхо­
дя из критерия важности их взглядов на тему, которая обсуждается. Логика мое­
го отбора станет более очевидной по мере того, как будут ставиться и обсуж­
даться соответствующие вопросы. 

План книги 

Последовательный обзор глав вкратце уже был дан в предисловии. Здесь 
же я хочу только сказать, что нижеследующие главы представляют собой попыт­
ку обратить внимание на немногие темы, вновь и вновь повторяющиеся в ходе 
краткой, но славной истории менеджмента, и проиллюстрировать таким образом 
их важность для современной практики управления. Часть I начинается с изло­
жения соображений по поводу того, почему появился менеджмент как общепри­
знанная научная дисциплина, тогда как в части II рассматриваются требования 
этой развивающейся дисциплины к менеджерам и направления их деятельности. 
В части III рассматриваются цели, задачи и ответственность, возлагаемая на ме­
неджмент, а в части IV внимание концентрируется на человеческом факторе. 
Часть V содержит анализ координации деятельности и ее динамики. 

Когда мы начинаем обсуждение идей того или иного автора, о нем дается 
краткая биографическая справка. Эта информация почерпнута из таких источни­
ков, как "Золотая книга менеджмента", "Популярная биография", "Мужчины и 
женщины в науке" и т.д. Специального цитирования биографий не предусмотре­
но, так как мы исходим из того факта, что читатель больше заинтересован в иде­
ях, а не в людях, которые эти идеи выработали. 



ЧАСТЬ I 

Истоки 
современной управленческой мысли 

с чего начинается исследование? Чем оно заканчивается? Приступая к 
исследованию тем из области управления, мы должны решить вопрос о том, с че­
го начать. Некоторые полагают, что следует вернуться к библейским временам 
Моисея и мудрому совету, который ему дал его тесть Ездра относительно того, 
как делегировать полномочия. А другие предлагают вернуться еще на тысячу лет 
назад, к глубокой истории. 

Мы можем, конечно, обратиться к советам Макиавелли, которые он да­
вал в XIV столетии в своем "Государе". Несомненно, мы можем многому нау­
читься у Моисея, возможно, у Ездры, а может быть, у старика Ника (Макиавел­
ли). Однако уводить менеджмент в глубину веков было бы иллюзией, мифом, 
волшебной сказкой. Безусловно, и тогда были менеджеры и организационные 
структуры, многие люди знали толк в процессах управления и лидерства. Но тог­
да отсутствовала такая научная дисциплина, как менеджмент. Мудрый совет, ка­
ким бы важным он ни был, еще не составляет область научного исследования. 

Семена управленческой мысли не были посеяны тогда, когда люди нача­
ли "заниматься менеджментом", они попали в почву человеческой истории, ко­
гда люди стали задумываться над смыслом того, что они делали. Менеджмент 
как научная дисциплина начался тогда, когда люди стали его систематизировать 
и вырабатывать рекомендации о том, как лучше управлять. В конечном итоге по­
явились теории, которые можно преподавать и изучать. Это и стало началом ме­
неджмента. 

После введения мы начинаем с работ Чарльза Бэббиджа и Эндрю Юра, 
именно с того момента, когда появились первые "ростки". Бэббидж и Юр пред­
восхитили развитие систематического менеджмента. С них и следует начать рас­
сказ, исследование и поиск. Все берет начало с мрачных, задымленных заводов 
Англии и Шотландии. Затем путь ведет нас к высокотехнологичным фирмам 
Силиконовой Долины, в Бостон и далее к Исследовательскому треугольнику в 
Северной Каролине. Путешествие потребует от нас быстрых и дальних 
перемещений — на сталелитейные заводы промышленного Северо-Востока, в не­
которые регионы Франции, Германии и Англии, а также ненадолго в Японию. 

Предлагаемая экскурсия будет длительной, но увлекательной. Те из нас, 
кто будет настойчив, лучше поймет, откуда взялось наследие современного ме-
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неджмента, насколько фактически не ново понятие менеджмента и к чему, веро­
ятнее всего, приведут нас его идеи. Я не принадлежу к числу тех, кто верит, буд­
то ничто не ново под луной. Однако в процессе исследования станет очевидно, 
что многое из того, что рекламируется как нечто новое и революционное, ока­
зывается едва ли чем-то большим, чем просто логическое продолжение идей, 
развитых в другом месте и в другое время. Многое из того, что верно, вовсе не 
ново, и многое из того, что называют новым, совсем не является таковым. Поэ­
тому мы должны быть осторожными и объективными в наших оценках полезно­
сти изложенного. 

Почему люди не систематизировали менеджмент раньше, мы никогда не 
узнаем. Зачем авторы современного менеджмента предлагают идеи, а практиче­
ские руководители их изучают — еще большая загадка. Многие руководители ни­
чего не знают о мудрых советах классических авторов, ибо почти не поддержи­
вают контактов с академическими кругами. Это вызывает сожаление. Нам всем 
от этого хуже. Идеи классических авторов уже давно существуют для тех, кто их 
искал, а именно вот уже более 100 лет. Но без путеводителя поиск заканчивает­
ся до того, как он начался. Данная книга задумана как такой путеводитель и 
написана так, чтобы стимулировать интерес читателя к продолжению путешест­
вия. 



ГЛАВА 1 

Прогресс через специализацию 

От изготовления булавок к роботам 

Рассматривая корни современного менеджмента, следует, как и во многих дру­
гих случаях, сосредоточить внимание на Англии и Шотландии. В конечном счете 
именно в Великобритании в середине XVIII в. началась промышленная револю­
ция. К тому времени Великобритания представляла собой удивительное место, 
где этот процесс продолжался почти 100 лет, прежде чем достиг берегов Ново­
го Света. Во время промышленной революции были предприняты лишь немно­
гие попытки переложить идеи менеджмента на бумагу с конечной целью вырабо­
тать его принципы, поэтому едва ли мы вправе предположить, что менеджмент 
составлял важный аспект промышленной революции. Тем не менее необходимые 
условия эволюции управленческой мысли были заложены в это время. 

Энергия пара создала потенциал промышленной революции, а массовые 
рынки обусловили ее необходимость. Нигде в мире это обстоятельство не было 
более очевидным, чем в Америке в середине XIX в. Сразу же после гражданской 
войны Соединенные Штаты стали строить железные дороги, протяженность ко­
торых за вторую половину XIX в. увеличилась в 6 раз. Численность населения 
также быстро возрастала, люди устремлялись на Запад и требовали все больше 
продуктов и машин. Начал создаваться рынок массовых товаров, появились 
транспортные инфраструктуры, рабочий класс открыл для себя силу массовой 
организации, тем самым повышая активность и боевитость профсоюзов. 

Дальновидным промышленникам стало ясно, что посредством простого 
увеличения численности рабочих нельзя решать проблемы производства (Дункан 
[53]). При наличии сильных профсоюзов это было бы даже невозможно или 
привело бы к значительным затратам. Производительность в широком масштабе 
стала необходимостью, и это привело к строительству более крупных заводов. 
Но заводам, в свою очередь, потребовались капиталовложения, специальные ма­
шины и квалифицированные операторы для этих машин. Именно тогда менедж­
мент и вышел на сцену. 

Менеджмент — это координация людских и иных ресурсов с целью ре­
шения поставленных организационных задач. По мере того, как стал возрастать 
уровень разделения труда, менеджмент стал необходимым для координации раз­
личных задач и операций. Именно в это время Чарльз Бэббидж и Эндрю Юр 
высказали две важные идеи, которые наряду с рынками массовых товаров сдела-
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ли неизбежными фабричное производство и появление менеджмента как науч­
ной дисциплины. 

Разделение труда и экономика специализации 

Чарльз Бэббидж родился в 1792 г. в семье богатого английского банки­
ра. Если бы его отец не был богат, сын, вероятно, умер бы в детстве, так как ча­
сто болел. Слабость его физического здоровья компенсировалась силой интел­
лекта. Он был любознателен, изобретателен и намного умнее, чем бо'льшая 
часть его сверстников. Может быть, именно болезнь сделала его капризным и 
нетерпимым. Для него было обычным делом трубить в рог у своего дома, чтобы 
прогнать шарманщиков, которые мешали ему работать. Кто-то сказал о Бэббид-
же, что "тот разговаривал так, как будто ненавидел все человечество в целом, 
англичан в особенности, а английское правительство вместе с шарманщиками 
больше всего" (Мосли [166]). 

Бэббиджа всегда интересовало, как устроены вещи, и этот интерес привел 
его к занятиям математикой в Кембридже. Его математический талант помог ему 
в изобретении знаменитой "аналитической машины" — предшественника цифро­
вой вычислительной машины (Фрелих [72]). Широта интересов в области науки 
побудила его к путешествию по Европе в течение более 10 лет, где он наблюдал 
и изучал промышленные предприятия, прежде чем вернуться в Кембридж и стать 
в 1828 г. профессором математики (Мосли [166]). 

Наиболее выдающимся вкладом была публикация книги Бэббиджа "Эко­
номика машин и промышленных предприятий" [9]. Изучение заводов в течение 
10 лет, бесспорно, оказало влияние на содержание книги, а также позволило 
расширить диапазон вопросов, которые он здесь обсуждает. В ней содержится 
множество рассуждений о значении инструментов, размещении предприятий, 
профсоюзах и применении счетных машин, работающих на перфорированных 
картах. И все же именно положения Бэббиджа о специализации, или разделении 
труда, помогают нам понять природу и значение фабричного производства. 

Бэббидж не был первым из тех, кто обсуждал достоинства разделения 
труда. Более чем за полвека до него Адам Смит [215] опубликовал свое знамени­
тое "Богатство народов", первые три главы которого были посвящены важности 
разделения труда, при этом приводился пример использования этого принципа 
при изготовлении булавок. Заимствование Бэббиджа у Смита очевидно, хотя он 
смог развить и усовершенствовать эту оригинальную идею. 

Одна из важных отличительных особенностей концепции Бэббиджа — 
разделение физического и умственного труда. Если специализация хороша для 
заводских рабочих, то, спрашивал Бэббидж, почему она не столь же полезна для 
математиков? В нашем обществе специализация легко находит оценку и понима­
ние. Мы привыкли к врачам, имеющим дело только с ушами или со скелетом, к 
юристам, которые специализируются исключительно на недвижимости, и к бух­
галтерам, занимающимся только налогами. Такого не бьшо в Англии XVII в. Спе­
циализация казалась не столь очевидной для фермера или работника надомного 
производства. Прежде чем появились заводы и сборочные линии, люди были 
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универсалами, они одновременно пахали землю, сеяли, вносили удобрения, а за­
тем собирали плоды своего труда. 

Бэббидж распознал потенциальные возможности специализации. Факти­
чески он утверждал, что разделение труда представляет собой наиболее важный 
принцип для всех тех, кто выполняет какую-либо работу. Подобно А.Смиту он 
составил перечень положительных характеристик специализации, из которых 
наиболее важными являются следующие: 

1. Она позволяет сокращать время, необходимое для овладения профес­
сией. Время, которое требуется для того, чтобы освоить профессию, за­
висит от ее сложности и числа отдельных операций, необходимых для ее 
выполнения. Чем сложнее задание и чем больше операций оно содержит, 
тем больше потенциальная выгода от специализации. 
2. Она уменьшает отходы материалов во время курса обучения. Когда че­
ловек обучается новому делу, он неизбежно допускает ошибки при изго­
товлении товаров. Это приводит к потерям. Эти потери можно умень­
шить, если человек ограничивает свое внимание только одной задачей, 
которую он быстрее учится выполнять. 
3. Она исключает время, которое тратится на переход от одного вида за­
дания или работы к другому. Человек, который специализируется на 
плотничьих работах, не теряет времени на то, чтобы сделать перерыв 
для выполнения водопроводных или электротехнических работ. 
4. Она дает возможность достичь высокого уровня квалификации. Теоре­
тически качество повышается в результате разделения труда по той при­
чине, что повторяемость операций ведет к повышению скорости и качест­
ва работы. 
5. Она стимулирует трудосберегающие инновации. Как и Смит, Бэббидж 
считал, что специалист, который становится экспертом в выполнении од-
ной-единственной задачи, с большей вероятностью может изобрести, 
внедрить инструмент или способ, позволяющий усовершенствовать его 
труд. 
6. Она обеспечивает бс!льшую сочетаемость человека и задания. Если че­
ловек нанят для того, чтобы выполнять все виды работ, то он должен 
уметь выполнять самый тяжелый или самый сложный вид задания в рам­
ках всего комплекса работ. По мере специализации мастерство и физиче­
ские способности легче приспособить к конкретному заданию. 

Бэббидж считал, что, как правило, чем выше квалификация, необходимая 
для определенного рабочего места, и чем меньше время, в течение которого 
данная квалификация задействована, тем выше преимущества специализации. Ра­
бочий, выполняющий простое задание, может сосредоточиться исключительно 
на нем и быстрее его выполнить. Рабочий, который должен выполнять одновре­
менно много заданий, не так быстро приобретает квалификацию, которая требу­
ется для выполнения специфичного задания. Без разделения труда обучение тре­
бует немалого времени, увеличиваются потери, а в результате снижается произ­
водительность. 
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Однако Бэббидж не был удовлетворен просто специализацией физиче­
ского труда или по профессиям. Он задумывался, например, о том, должны ли 
математики выполнять простейшие арифметические операции. Именно поэтому 
он разработал аналитическую машину, позволяющую освободить талантливого 
человека от множества рутинных расчетов. 

Бэббидж был мечтателем, но его мечты не были далеки от реальности. 
Он знал, что должны быть массовые рынки для "продуктов" труда специалистов 
и что потребуются значительно большие суммы капиталовложений, если специа­
лизация будет практиковаться в широком масштабе. Эта потребность в капитале 
ведет нас дальше, к одному замечательному шотландцу. 

Замещение труда капиталом 

Эндрю Юр родился в Глазго (Шотландия) в 1778 г., спустя два года после 
того, как А. Смит опубликовал свое "Богатство народов". Юр получил ученую 
степень в области медицины и намеревался сделать карьеру научного просвети­
теля и химика. Почему его заинтересовали фабрики, никто не знает. Возможно, 
причиной послужили научно-популярные лекции, которые он первый подгото­
вил и прочитал перед рабочими Глазго. Заводы — это как раз то, в чем аудито­
рия лучше всего разбиралась, и не исключено, что его поиски содержательных 
иллюстраций содействовали просвещению учителя в той же мере, что и его уче­
ников. Однако не столь существенно, почему он заинтересовался заводами, су­
щественно лишь то, что он ими заинтересовался. 

Особенно Юра интересовала британская текстильная промышленность. 
Он детально обследовал фабричные регионы и фактически старался "есть, спать, 
думать и чувствовать" так же, как заводские рабочие. Он беседовал с рабочими, 
наблюдал их и, наконец, написал о них в книге под названием "Философия произ­
водства" [229]. Книга Юра получала самые разные определения, такие, например, 
как "брань отчаявшегося мастерового" и "апология фабрики и фабричного про­
изводства". По нашему мнению, это одна из самых значительных книг, когда-либо 
написанных о фабричной системе Англии. 

Книга Юра начинается с изложения огромного множества данных о демо­
графии и общественном здравоохранении, что, несомненно, обусловлено его ис­
следовательскими интересами, а также его профессией — он был врачом. Он ус­
тановил средний возраст британского промышленного рабочего, разбил данные 
о занятости по категориям рабочих, по полу, описал состояние их здоровья, 
обобщил жалобы и рассказал об их образе жизни вне работы. 

Важные аспекты философии Юра были сформулированы в ходе его по­
пыток опровергнуть доклад некоего господина Сэдлера, который обвинял бри­
танских промышленников в том, что они слишком грубо обращаются с рабочими, 
злоупотребляют детским трудом и в целом равнодушно относятся к плохим усло­
виям труда. Однако Юр утверждал, что дела обстоят иначе и подлинной причи­
ной многих проблем является недостаток механизации. Данные свидетельству­
ют, что лучше всего работа выполняется машинами, освобождающими человека 
от тяжелого труда. Рабочие на механизированных заводах с паровыми машина­
ми более удовлетворены своей работой, так как, по замечанию Юра, они не за-
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мяты тяжелым физическим трудом и могут обеспечить себе более чем минималь­
ный уровень существования. 

В докладе Сэдлера в нищете и злоупотреблениях детским трудом обви­
нялись мащины. Юр же порицал условия организации труда на фабриках. Дети 
на текстильных фабриках работали под надзором прядильщиков и людей, кото­
рые обслуживали тазовые машины. Тазильщики наблюдали за детьми и получа­
ли заработную плату в зависимости от того, сколько сделали дети. Любая ошиб­
ка или отказ от тяжелой работы влекли за собой побои. Бдльщая часть жалоб 
на жестокое отношение на фабриках касалась отношений между текстильщика­
ми и их малолетними сдельщиками (Юр [229]). Это не имело ничего общего с ма­
шинами. 

Фундаментальный принцип, как его видел Юр, заключался в том, чтобы 
"заменить ручное мастерство механической наукой". Другими словами, в том, 
чтобы заменить ручной труд машинным. Машины позволяют сократить утоми­
тельный труд, устраняют однообразие и обеспечивают повышение уровня жиз­
ни. Таким образом, в книге "Философия производства" излагались общие прин­
ципы, на основе которых должно быть организовано материальное производст­
во с помощью самостоятельно функционирующих машин. Ход рассуждений Юра 
легко проследить по его работам. Там, где Бэббидж призывал к специализации, 
Юр ему вторил и шел дальше, также ратуя за применение машин. 

Английские фабрики и американская система производства 

В это же время увлечение машинами начало распространяться в направ­
лении Нового Света. В этом недавно открытом и привлекательном месте прави­
тельство стимулировало заселение запада страны с его дешевыми земельными 
участками. Многие отправлялись туда, тогда как относительно неквалифициро­
ванные женщины оставались для работы на фермах или искали работу в го­
родах. Предприниматели, работающие в текстильной и других отраслях, всерьез 
восприняли совет Юра и предпочли иметь машины. Малоквалифицированные ра­
бочие могли обслуживать машины, хотя и не могли ими управлять. Одновремен­
но военные в Европе открыли для себя преимущества взаимозаменяемых деталей 
для мушкетов и винтовок. Когда идеи взаимозаменяемых деталей и механизиро­
ванных фабрик были объединены, возникло новое явление, известное как амери­
канская система производства (Розенберг [197]). 

Появление американской системы производства имело далеко идущие 
последствия. Машины работали быстро, и их могли обслуживать относительно 
малоквалифицированные рабочие. В то же время изобретатели разрабатывали 
планы использования взаимозаменяемых деталей для самых разнообразных и 
необходимых для рынка изделий — от швейных машин до велосипедов. Со вре­
менем, что наиболее существенно, можно было производить автомобили в боль­
ших количествах в результате дальнейшего развития этой концепции производ­
ства. Промышленные товары можно было, наконец, производить в количествах, 
отвечающих требованиям растущего рынка, по мере увеличения транспортных 
мощностей. Массовое производство и массовое потребление всегда существуют 
одновременно, и мы даже не всегда в состоянии разграничить, где причина, а 
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где следствие. Теперь проблемой менеджмента становится решение задачи: как 
эффективнее реагировать на возможности и потребности, которые создали мас­
совое производство и потребление? 

Массовое производство и эффект масштаба 

Замена ручного труда машинами и вытекающая отсюда специализация 
прозвучали погребальным зроном для патриархального способа производства. 
Когда появилась потребность в больших количествах товаров, мелкие промыш­
ленные компании уже не могли удовлетворить эту потребность. Были созданы 
условия для образования крупномасштабных предприятий. В наше время разме­
ры производственных мощностей показывают, насколько велика экономия, обу­
словленная ростом масштабов производства. Например, в период самой высокой 
занятости в начале 70-х годов XX в. группа "Major Appliance" компании "General 
Electric" в Луисвилле, шт. Кентукки, имела 20 000 человек персонала. В настоя­
щее время заводы с численностью работающих 5000 человек представляют 
обычное явление. 

Эпоха массового производства и экономии от масштаба началась с амери­
канской автомобильной промышленности. Компания "Oldsmobile" первая ввела у 
себя недвижущуюся сборочную линию. После пожара, который уничтожил завод 
компании в Детройте в 1900 г., "Oldsmobile" заключила договор с местными ма­
шиностроительными предприятиями на изготовление и поставку деталей и узлов 
на вновь построенный завод, где они транспортировались от одного рабочего к 
другому с целью окончательной сборки. Благодаря этой технологии выпуск ав­
томобилей был увеличен с 400 в 1901 г. до 5000 в 1903 г. Автомобиль фирмы 
"Oldsmobile" продавался тогда за 650 долл. и стал первым общедоступным авто­
мобилем в Америке. И все же компании "Oldsmobile" не удалось сделать свой ав­
томобиль массовым. Решил эту задачу гений Генри Форда. 

Целью Форда было создать автомобиль, который мог бы купить любой 
человек независимо от рода его занятий. Этой цели Форд достиг в 1913 г., 
когда установил первую движущуюся линию сборки. Ровно за 5 лет до этого 
Генри Лиленд из компании "Cadillac Automobile" поразил мир производством 
практически безупречных взаимозаменяемых частей, продемонстрировав про­
стой эксперимент. До того как Лиленда осенило, детали обычно произво­
дились для конкретных автомобилей и подгонялись с особой точностью, и на 
это уходило много времени. В 1908 г. Лиленд отправил три "кадиллака" в Ан­
глию, где они были разобраны и их детали были перемешаны с другими ком­
понентами, взятыми с торговых складов. Затем из деталей были собраны три 
функционирующих "кадиллака". То, что когда-то открыли для себя военные в 
отношении мушкетов, теперь обнаружили автомобилестроители. Быстрый 
темп работ и экономия стали возможными благодаря использованию взаимо­
заменяемых деталей. 

В 1913 г. Генри Форд объединил концепцию компании "Oldsmobile" и 
идею Лиленда в своей знаменитой движущейся сборочной линии. Автомобиль­
ная рама двигалась по цеху на конвейерной ленте, в то время как рабочие по 
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обеим сторонам линии устанавливали детали на раму. В 1908 г. до установки 
движущейся сборочной линии модель Т стоила около 850 долл. Это было доро­
же, чем у "Oldsmobile", и превышало покупательную способность большей части 
промышленных рабочих. После того как была внедрена линия, модель Т можно 
было изготовить менее чем за 2 ч и она стоила около 400 долл. Эта идея была 
столь успешной, что более 15 лет, с 1913 г. до конца 1928 г., половину всех 
проданных в США автомобилей составляли "форды" (Брайант и Детлофф [25]). 

Концепция сборочной линии как бы подвела итог одного этапа эконо­
мического развития и стала исходной ступенью для другого. Во-первых, сбороч­
ная линия объединила стремление к специализации, за которую выступал Бэб-
бидж, и замену ручного труда машинами, как это представлял Юр. Результатом 
стал производственный процесс, состоящий из последовательных относительно 
простых рабочих заданий, организованных в непрерывный поток на длинной 
движущейся линии. Все оборудование и необходимые материалы поступали в на­
значенное место и в точно установленное время. 

В соответствии с теорией сборочной линии каждая операция разбивалась 
на последовательный ряд простых заданий. Каждое из них не требовало боль­
ших умственных усилий. Ожидалось, что хорошие навыки труда обеспечат вы­
пуск продукции больше по количеству и лучше по качеству. Мастеровой и подма­
стерье, а также их аккуратный, но относительно дорогостоящий способ выпол­
нения работ практически исчезли. Джордж Фридман [70] проиллюстрировал 
высокую степень разделения труда, показав, каким образом относительно про­
стое задание сшить мужской жилет было разбито на 65 рабочих операций. 

Была получена невероятная экономия. Лэйси [122] утверждал, что вы­
пуск продукции у Форда за период 1911—1912 гг. составил 78 400 автомоби­
лей при численности занятых 6867. В следующем году оба показателя — выпуск 
и численность работающего персонала — более чем удвоились. В 1914 г.,'пер­
вом году функционирования движущейся сборочной линии, производство опять 
было почти удвоено, но фактическая численность занятых уменьшилась на 1500. 

Движущийся сборочный конвейер со временем совершенствовался и стал 
важнейшим элементом, способствовавшим победе союзников во второй мировой 
войне. Компания "Ford Motor" применила свою технологию массового производ­
ства для изготовления самолетов, а такие промышленники, как Генри Кайзер, су­
мели использовать инновационную технологию с предварительно изготовленны­
ми узлами для строительства кораблей типа "Либерти", сыгравших большую 
роль в качестве транспортных судов. В период особо напряженной работы це­
лый корабль можно было собрать и сварить всего за 8,5 ч (Бэйли [10]). 

Массовое производство и эффект масштаба были ответом на проблему 
снабжения массовых рынков, состоящих из относительно богатых покупателей. 
Сборочная линия настолько революционизировала жизнь, что Бёрк [26] включил 
ее в один список с другими изобретениями (атомная бомба, телефон, компьютер, 
телевидение, пластмассы, самолеты и управляемые ракеты), которые "могут ока­
зать самое значительное влияние на устройство нашего будущего и ускорение 
темпов преобразований, к которым нам придется адаптироваться". В 70-е годы 
изменения, вызванные внедрением движущейся сборочной линии, приняли такой 
характер, что это удивило бы даже Бэббиджа и Юра. Наиболее значительным 
среди этих преобразований было появление роботов. 
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Роботы и границы специализации 

Эффект масштаба, движущиеся сборочные линии и растущая механизация 
создали новые возможности. Чем более предсказуемой и программируемой стано­
вилась эта работа и чем больше взаимозаменяемых деталей использовалось в про­
изводстве, тем легче такую работу могли выполнять машины. Перспектива авто­
матизации позволила надеяться на решение некоторых важнейших проблем, с ко­
торыми столкнулись предприниматели в середине XX в. Например, автоматизиро­
ванные заводы можно было бы разместить в регионах с низкими издержками и 
значительными невостребованными людскими ресурсами. Однако промышленники 
наблюдали интересный феномен: зачастую рабочие предпочитали приступить к 
работе на новом полностью автоматизированном предприятии и выпускать новую 
продукцию, а не участвовать в конверсии старого оборудования и выпускать ста­
рую продукцию на предприятии, которое перед этим автоматизировали и на кото­
ром из-за этого были уволены люди (Дибольд [45]). 

Развитие промышленного общества зависело от капитала как важнейше­
го ресурса. Самыми конкурентоспособными автомобильными предприятиями 
оказались опиравшиеся на капитал, необходимый для того, чтобы находиться на 
острие промышленной технологии, но не у многих были в распоряжении такие 
средства. 

Величина капиталов и сегодня сохраняет свое значение, однако большее 
значение приобрел другой фактор успешного промышленного развития. Найс-
битт [169] показал, что информация вытеснила капитал, став наиболее дефицит­
ным ресурсом нашего времени. Это верно для производства в не меньшей мере, 
чем для космических исследований. Капитал необходим, но информация жизнен­
но важна. 

Компьютеры эффективны при скоростной обработке информации. Когда 
возможности компьютера в обработке информации были использованы для 
точного и предсказуемого контроля механических рабочих органов, тогда и поя­
вился промышленный робот. С появлением робота люди стали смотреть в буду­
щее в ожидании того дня, когда машины, в первую очередь роботы, начнут вы­
полнять всю рутинную, скучную и однообразную работу (Маккоби [142]). 

Какой руководитель не хотел бы иметь рабочего, который менее чем за 1 ч 
устанавливает на печатную плату более 7 тыс. компонентов, ввинчивает 16 тыс. 
винтов в день и при этом совсем не устает, а также красит, сваривает, работает в 
токсичном дыму и не пропускает ни одного дня по болезни? Вы будете правы, если 
скажете: "Ни один человек так работать не сможет". Но вот роботы могут, а те, 
которые изготовлены такими компаниями, как "Hitachi" и "Matsushita Electric", выпу­
скающими также продукцию марки "Panasonic" и "Quasar", имеют еще большие воз­
можности. Например, робот фирмы "Hitachi" — "визуально и осязательно реагиру­
ющий робот" — имеет несколько рук, 7 видеокамер вместо глаз и может самостоя­
тельно собирать бытовые приборы, например вакуумные пылесосы. Лозунг компа­
нии гласит: "Мы верим, что роботы освобождают ум для творчества, освобождая 
тело от тяжелого труда". 

Серьезный интерес к использованию промышленных роботов проявился 
в США в конце 60-х годов, но их практическое применение началось в основном 
в последнее десятилетие. Промышленные роботы являются продолжением авто-
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матических линий — это, в сущности, автоматы, но обладающие большей гибко­
стью. Например, различие между роботом и автоматическим прессом состоит в 
том, что робот совершает относительно свободные движения, напоминающие 
движения человеческой руки или кисти. Именно поэтому роботов иногда назы­
вают программируемыми автоматами. Бдльшая часть промышленных роботов 
находится в Японии, однако и Соединенные Штаты все более расширяют их 
применение. Почти все современные роботы выполняют производственные опе­
рации, такие, как сборка бытовых приборов и производство автомобилей. В на­
чале 80-х годов ббльшая часть промышленных роботов использовалась для по-
грузочно-разгрузочных работ, затем для точечной и дуговой сварки. Действи­
тельно, роботы оказались полезными в деле освобождения человека от всевоз­
можных видов опасного и утомительного труда. Предполагается, что в 
ближайшем будущем роботы станут широко использоваться для обработки мате­
риалов, сварки и покраски. В основном прирост будет происходить в такой от­
расли, как сборка готовой продукции. 

Один из наиболее впечатляющих примеров скоординированного примене­
ния компьютеров, роботов и людей представляет завод компании "General 
Motors" в Г.Орион, шт. Мичиган. Этот гигантский завод расположен на террито­
рии площадью почти 32 га и имеет 30 миль конвейерных линий. На линии можно 
одновременно увидеть 2500 "кадиллаков" или "олдсмобилей". Более 3000 чело­
век персонала работают бок о бок почти со 160 роботами, которые выполняют 
бо'льшую часть сварочных и покрасочных работ. По мере того как основание ку­
зова автомобиля перемещается по линии в течение 2,5 дня, он обрастает 15 000 
деталей, прежде чем в конце процесса стать "кадиллаком" или "олдсмобилем". 
Ожидается, что, работая при полной нагрузке, завод будет отправлять 75 авто­
мобилей в час покупателям (Хэмел [95]). Эта работа становится еще более эффек­
тивной благодаря применению системы 1!правления запасами "точно в срок" 
(just-in-time), которая обеспечивает поставку только необходимых для поддержа­
ния производственного процесса сырья и вспомогательных материалов, что 
позволяет избегать значительных и ненужных издержек на хранение излишних 
товарно-материальных запасов. 

Завод в Орионе, один из самых замечательных инвестиционных проектов 
компании "General Motors", представляет собой своеобразный памятник, свиде­
тельствующий о приверженности компании новейшим производственным техно­
логиям. Но, пожалуй, одним из самых амбициозных шагов во всей истории компа­
нии является строительство завода "Saturn" в Спринг Хилле, шт. Теннесси, кото­
рое обойдется в 3,5 млрд. долл. В нем должны воплотиться некоторые самые со­
временные концепции производства (Уилрайт и Хэйес [244]). Завод спроектиро­
ван специально для производства "сатурна" — микролитражного автомобиля, ко­
торый будет в состоянии конкурировать с недорогими иностранными моделями. 

На заводе "Saturn" вместо длинных сборочных линий будет применяться 
модульная технология сборки, при которой отдельные модули, например перед­
няя часть, собираются и испытываются производственными бригадами, прежде 
чем их установят на автомобиль. Сборочные линии, если таковые предусмотре­
ны, значительно короче и с обеих сторон оснащены вспомогательными линиями. 
На заводе будет установлена система управления материальными запасами "точ­
но в срок", которая обеспечит еще более высокую производительность и конку-
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рентоспособность этой американской автомобильной компании (Доклад компа­
нии "General Motors" для общественности [77]). 

Рост признания промышленных роботов обусловлен в первую очередь 
экономическими соображениями. По данным компании "Robot Systems Inc.", в 
1964 г. часовая средняя заработная плата производственного рабочего состав­
ляла 2,53 долл., в то время как издержки на содержание промышленного робота 
оценивались в среднем в 5,00 долл. К 1984 г. ситуация изменилась. Средняя за­
работная плата производственного рабочего стала более 8,00 долл., тогда как 
эксплуатационные затраты на одного робота составили всего 6,50 долл. Нетруд­
но понять, что американские компании постепенно стали осознавать необходи­
мость и перспективу использования роботов. 

Подобная информация об экономических аспектах робототехники помога­
ет нам понять, почему компания "General Motors" инвестировала миллиарды дол­
ларов в корпорацию "Electronic Data Systems", возглавляемую P. Перо. Этот шаг в 
направлении перехода к электронной обработке данных одновременно с приоб­
ретением акций компаний, занятых искусственным интеллектом, а также совмест­
ное предприятие с "Fanue Ltd.", одним из ведущих японских производителей ро­
ботов, и последующее образование корпорации "GM Fanue Robotics Corp." объяс­
няют нам стратегию GM. "General Motors" делает ставку на новейшие технологии, 
ориентированные на будущее автомобильной промышленности, и уже ориентиру­
ется на это будущее, когда осуществляет соответствующие преобразования. Воз­
можно, что GM сможет регулировать сроки этих преобразований. 

"General Motors" — только одна из множества крупных корпораций, заня­
тых внедрением робототехники. К ним относятся, в частности, "Caterpillar 
Tractor Company", "John Deer", "Apple Computer", a также промышленные конг­
ломераты других стран вроде ASEA в Швеции. 

Безусловно, именно компьютерная технология сделала все это возмож­
ным. Экономические соображения относительно замещения дорогостоящего вы­
сококвалифицированного труда людей, который оценивается в 20 долл. в час и 
больше, роботами, не нуждающимися в заработной плате, делают подобную ав­
томатизацию все более привлекательной. Как отметил один обозреватель, аме­
риканская индустрия имеет небольшой выбор — она "должна автоматизировать, 
эмигрировать или исчезнуть" (Халберстем [93]). По мере совершенствования 
компьютерной технологии роботы становятся все более практичными. Уже гово­
рилось о том, что «если бы цены на автомобили снижались такими же темпами, 
как и цены на компьютеры за последние 15 лет, то сегодня "кадиллак" стоил бы 
19,95 долл.» (Халберстем [93]). Достижения подобного рода могут 
способствовать повышению привлекательности роботов и управляющих ими 
компьютеров в будущем. 

Нет сомнений в том, что прогресс в области специализации и автоматиза­
ции — один из основополагающих уроков в истории фабричной системы — сде­
лал доступной массу товаров для широких слоев населения и обеспечил людям 
возможность заниматься более творческим трудом. Открытие взаимозаменяемых 
деталей сделало возможным производство в больших количествах не только 
мушкетов, но и автомобилей "форд" модели Т. Массовое производство достаточ­
но полно удовлетворило спрос на товары массового потребления (Уитсетт и 
Йорке [245]). 
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Экономические и социальные выгоды вытекают из нашей способности к 
специализации. Теперь мы работаем продуктивнее и, будучи сами потребителя­
ми, чувствуем себя вполне удовлетворенными плодами высокой производительно­
сти. В некоторых областях улучшилось даже качество. Например, узкие специа­
листы-медики могут поставить диагноз в тех случаях, когда, например, терапевты 
не могут. 

Специализация, как и многое другое, имеет свои минусы, и те из нас, кто 
пользуется ее выгодами, должны платить соответствующую цену. Высокая про­
изводительность была куплена ценой большего числа однообразных рабочих 
операций. Рабочий, привыкший изготавливать целый велосипед, теперь имеет 
дело лишь с одной деталью по мере того, как велосипед перемещается по меха­
низированной производственной линии. Монотонность, скука и стресс, к кото­
рым приводит выполнение высокомеханизированных и специализированных ра­
бочих операций и которые, как мы увидим в гл. 8, обусловливают необходи­
мость разнообразия рабочих заданий, стали важнейшими проблемами, решить 
которые предстояло экспертам по мотивации во многих отраслях промышленно­
сти. 

В буквальном смысле работа в значительной мере потеряла смысл. Фаб­
рика превратила ученика в придаток машины; движущаяся сборочная линия сде­
лала из квалифицированного рабочего оператора машин; на современном же ав­
томатизированном заводе центральное место занимает робот, тогда как человек 
проектирует, ремонтирует и обслуживает этого верного слугу, который не тре­
бует ничего, кроме периодической регулировки. 

Пришлось пройти долгий путь от аналитической машины и фабрик с па­
росиловыми установками Бэббиджа и Юра до манипуляторов компании 
"Hitachi", однако связь между ними очевидна. То, что сначала использовалось 
как средство повышения производительности путем совершенствования мастер­
ства для выполнения определенного задания, привело к почти полному исчезно­
вению неквалифицированного рабочего труда в ключевых отраслях промышлен­
ности. Это нанесло значительный ущерб даже высококвалифицированным рабо­
чим кадрам. 

По мере того как возрастала степень специализации и автоматизации, 
мелкие детали для всех изделий и услуг стали выпускаться с непрерывно возрас­
тающей производительностью. Задачей менеджера стала координация действий 
различных специалистов и обеспечение положительного результата. Это нема­
лая ответственность, и задачи менеджера здесь ясны. 

Даже менеджер не застрахован от возможного использования вместо не­
го компьютеризованных систем. Положение Бэббиджа о необходимости специа­
лизации интеллектуального, так же как и физического, труда реализовалось на 
практике в таких, например, формах, как искусственный интеллект и эксперт­
ные системы. 

Уже существуют экспертные системы, которые могут поставить диагноз и 
оказать помощь при систематической классификации симптомов заболевания. 
Они даже могут установить возможные причины заболевания и способы лече­
ния. Многие инженерные работы, например бурение нефтяных скважин и проек­
тирование мостов, можно также моделировать с помощью экспертных систем. 

Маловероятно, чтобы подобные системы привели к устранению профес­
сий врача, инженера или счетного работника. И тем не менее возможность 
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пользоваться такой помощью увеличивает, как представляется, продуктивность 
и производительность труда высокооплачиваемых специалистов. Вместе с тем 
рост производительности окажет прямое воздействие на спрос на бс1льшую часть 
названных профессий и в конечном счете на оплату труда. 

Эти перемены в обществе, основанном на информации и знании, затраги­
вают не только квалифицированных и неквалифицированных заводских рабочих. 
Все мы должны научиться жить вместе и адаптироваться к возможным переме­
нам, вытекающим из возрастания степени специализации, автоматизации и ком­
пьютеризации. В частности, менеджеры не могут уклониться от надвигающихся 
перемен и задач. Люди всегда будут особой заботой менеджеров, однако типы 
людей, которыми управляют менеджеры, претерпят значительные изменения. 
Сегодняшние и завтрашние менеджеры должны считаться с этими изменениями, 
осваивать новые инструменты и идеи, необходимые для принятия эффективных 
решений. 

Итоги и выводы 

Семейная ферма была приятным местом для работы. Во-первых, человек 
работал на себя (практически на местный банк, но к банку относились как к 
"своему"). Во-вторых, как представлялось, все имело свой смысл. Никого не бес­
покоили регламент производства, специальность или квалификация. Надо было 
просто работать, и люди работали. Не имело значения, доил ли человек корову, 
пахал в поле, сеял зерно или выпалывал сорняки. Человек делал то, что было 
необходимо для выращивания урожая. 

Работа на фабрике не имеет такого высокого смысла. Нередко рабочие 
никогда не видят результатов своего труда. Рабочий знает только то, что он про­
бивает шесть отверстий в металлической пластине, когда она подается на его ра­
бочее место. В то же время рабочий фактически не является собственником пред­
приятия. Рабочие — это "мы", а собственники или управляющие — "они". 

Завод, массовое производство, массовые рынки и избыток относительно 
малоквалифицированной рабочей силы вызвали потребность в человеке или 
группе людей, которые координировали бы разнообразные виды деятельности в 
рамках некоей единой организационной структуры. Для эффективной координа­
ции потребовались квалифицированные менеджеры. 

По мере того, как рабочие места становились все более специализиро­
ванными, потребность в менеджерах возрастала, И в то же время с вступлением 
в эпоху промышленных роботов, ускоренной автоматизации и компьютеризации 
роль менеджера претерпевает изменения. Одна из наиболее существенных пере­
мен — это потребность в управленческой информации. Сегодня мы видим на 
предприятиях менеджеров, которые должны не только знать законы человече­
ского общения, но и уметь обращаться с компьютерами и прочими техническими 
средствами. Менеджер будущего должен быть подготовлен к заводу будущего, и 
этот завод будет, вероятно, отличаться от завода наших дней подобно тому, как 
семейная ферма 100 лет назад отличалась от тогдашних фабрик. 



ГЛАВА 2 

В поисках эффективности 

Евангелие научного менеджмента 

Если существует понятие, с которым люди в большей мере, чем с другими, ассо­
циируют менеджмент, то его можно определить как эффективность. В самом 
деле, научный менеджмент как направление, на котором основываются большин­
ство современных теорий и практика, часто называют эффективным менедж­
ментом. 

Прежде чем перейти к обсуждению концепции эффективности, было бы 
полезно представить читателю ряд инженеров, которых в наибольшей мере 
можно соотнести с понятием научного менеджмента. Имя одного из самых выда­
ющихся, а именно Фредерика Тэйлора — основоположника научного менедж­
мента, упоминалось во введении. Тогда мы указывали на то, что следует подож­
дать, прежде чем говорить о нем подробнее. Предлагаем подождать еще неко­
торое время, так как о нем, его коллеге Генри Гантте, а также известной супру­
жеской паре Фрэнке и Лилиан Гилбрет пойдет подробный разговор в следую­
щей главе. Как бы то ни было, поскольку эффективность стала "доброй вестью" 
о научном менеджменте, это и было главной причиной появления подобной фи­
лософии. Нам придется обсудить тему эффективности, прежде чем перейти к 
подробному анализу научного аспекта менеджмента, так как стремление к эффе­
ктивности стало фактором, спровоцировавшим появление систематической тео­
рии менеджмента. 

Рождение движения за эффективность 

Летом 1910 г. железные дороги севернее рек Огайо и Потомак и к восто­
ку от Миссисипи обратились в межштатовскую торговую комиссию с просьбой о 
повышении тарифов. С сентября по ноябрь того же года были организованы слу­
шания с целью определения разумности удовлетворения просьбы. Луис Брандейс, 
впоследствии член Верховного суда, в качестве главного поверенного возражал 
против такого повышения. Он читал некоторые публикации Тэйлора и обсуждал 
идеи менеджмента с теми, кто соглашался с выводами Тэйлора, что заработная 
плата может быть увеличена и одновременно снижены издержки на содержание 
рабочей силы, если труд будет организован более эффективно. Однако он имел об 
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этом лишь смутное представление, и у него не было оснований отвлекать свое 
внимание на проблемы менеджмента до тех пор, пока не стали учащаться судеб­
ные разбирательства по делам о тарифах. Теперь ему понадобились знающие сви­
детели для обоснования своего выступления в суде, и, согласно Друри [52], он уст­
роил встречу на квартире у Генри Гантта, одного из сотрудников Тэйлора. 

На встрече присутствовали Гантт, Брандейс, Фрэнк Гилбрет и другие. 
Брандейс хотел добиться того, чтобы разбирательство в суде следовало опреде­
ленной логике и пользовалось набором общепризнанных терминов, с помощью 
которых можно было бы описать элементы новой системы менеджмента, пред­
ложенной Тэйлором. Среди обозначений, которые группа использовала для ха­
рактеристики этого революционного подхода к проблемам промышленности, бы­
ли "система Тэйлора", "функциональный менеджмент", "производственный ме­
неджмент" и, наконец, "эффективность". (В Нью-Йорке было даже зарегистри­
ровано общество эффективности, стремящееся распространить принципы эффек­
тивности на все стороны жизни.) 

Хотя теперь имеются достаточно точные определения, для некоторых эф­
фективность означает "получать большее взамен на меньшее или, по крайней 
мере, столько же". Для других это означает низкие издержки и высокие прибы­
ли. Действительно, есть доля истины в обоих этих популярных, связанных по 
значению высказываниях. В экономике и в конечном счете в менеджменте поня­
тие эффективность означает максимизацию выпуска продукции с минимальны­
ми затратами на производство. В случае с автомобилями это означает выпуск по 
возможности их большего количества с минимальными затратами земли, труда, 
и капитала. В результате такого подхода все издержки контролируются, а при­
быль, сохраняемая на приемлемом уровне, оказывается достаточной для ус­
тановления цен на уровне, обеспечивающем продажу автомобилей без оглядки 
на конкурентов с их заниженными ценами. 

Именно требование эффективности побудило Адама Смита и Чарльза 
Бэббиджа отстаивать принцип разделения труда, или специализации. Это была 
та же мотивация, под воздействием которой компания "General Motors" разраба­
тывала стратегию строительства завода "Saturn", о чем шла речь в гл. 1. Страте­
гия компании была направлена на то, чтобы крупнейшая компания США стала 
конкурентоспособной на мировом рынке. Автомобиль"сатурн", как отмечает 
президент компании GM Роджер Смит, будет "менее трудо- и материалоемким, 
чем все, что мы делали до сих пор" («"Saturn" дебютирует...» [198]). 

Целью GM является использование новейших автоматизированных тех­
нологий, готовых деталей и очень коротких сборочных линий, что позволит вы­
пускать больше автомобилей при меньшей численности персонала. Например, по 
оценкам компании, на заводе "Saturn" будут работать всего 6000 человек по 
сравнению с 21 000 человек на заводе компании "Oldsmobile" в Лансинге, шт. 
Мичиган. Это тот тип эффективности, как считает ряд наблюдателей, который 
нужен для того, чтобы Соединенные Штаты стали конкурентоспособными на ми­
ровом рынке автомобилей (Уилрайт и Хэйес [244]). 
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"Верховный жрец" эффективного управления 

Фредерика Тэйлора всегда занимала проблема эффективности, так же 
как Гантта и Гилбретов, но последние не посвятили себя всецело этому предмету 
в ранний период развития менеджмента, как это сделал Харрингтон Эмерсон. 
Издатель журнала "Engineering Magazine" как-то заметил, что "система эффек­
тивности Эмерсона была достаточно всеобъемлющей для того, чтобы быть на­
званной евангелием". К тому же заключительная глава первой книги Эмерсона 
называлась "Благая весть об эффективности". 

Оглядываясь назад, трудно понять, что в идее эффективности могло при­
влечь внимание такого человека, каким был Эмерсон. Он родился в Трентоне, 
шт. Нью-Йорк, в 1853 г. Его отец был профессором английской литературы и 
пресвитерианским миссионером. Молодой Эмерсон учился в Германии, Англии, 
Франции, Италии и Греции, говорил на 19 языках, и неудивительно, что он воз­
главил факультет иностранных языков в Университете Небраски в возрасте все­
го 23 лет. Однако не прошло и 5 лет, как он отказался от университетской карь­
еры и посвятил себя бизнесу. В течение последующих 20 лет он занимался эко­
номическими и инженерно-техническими исследованиями для компании 
"Burlington Railroad" и одновременно консультировал фирмы во всем мире. В ка­
честве инженера-консультанта он основательно реорганизовал компании 
"Archison", "Topekau Santa Fe Railroad", на которых внедрил системы калькуля­
ции затрат, ведения учета и премиальной заработной платы. За заслуги подоб­
ного рода он получил известность как первый "инженер по эффективности". 

Опыт работы на железных дорогах позволил ему занять особое положе­
ние и стать одним из главных свидетелей на судебных разбирательствах по во­
просу о тарифах на железных дорогах Востока. Эмерсон отвечал быстро и убе­
дительно. Его слава росла, и к нему обращались за помощью представители 
промышленности и правительства. Он знал о деятельности группы Тэйлора и о 
работах Гилбретов, хотя Тэйлор никогда не доверял новому поколению инже­
неров по эффективности, воспитанному Эмерсоном. По этой причине вклад 
Эмерсона не зависел от других исследователей научного менеджмента, несмот­
ря на то обстоятельство, что Эмерсон разделял многие (если не большую 
часть) их убеждения. 

Особое значение для Эмерсона имело то, что он должен был отстаивать 
идеи научного менеджмента перед рабочими. В 1921 г. он был назначен членом 
гуверовского комитета по ликвидации отходов производства в промышленности 
(Эрвик [233]). (Это членство он разделял с други.м известным участником движе­
ния за эффективный менеджмент.) 

Основы эффективности. Эмерсон написал книгу "Эффективность как 
основа производственной деятельности и заработной платы" в 1908 г. Он начал 
ее с показа разительного контраста между неэффективностью действий человека 
и эффективными методами, которыми пользуется природа. Для иллюстрации 
своего мнения он воспользовался примером "естественного насоса". Вода 
испаряется с поверхности океана, поднимается на огромную высоту, переносит­
ся на тысячи миль и выпадает на горы и равнины без каких-либо труб, потерь от 
трения или механических приспособлений. Если бы труд человека был столь же 
эффективным, то, как утверждает Эмерсон, не было бы очередей за хлебом, не 
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было бы бедности, все были бы богаты. Наша неэффективность, согласно Эмер­
сону, есть причина нашей бедности. 

Эмерсон считал, что проблему неэффективности труда можно решать 
двумя способами. Во-первых, для того чтобы быть эффективными, нужно приду­
мать такие методы, которые позволили бы людям добиваться максимальных ре­
зультатов, на которые они способны в решении задач или достижении постав­
ленных целей. Для этого необходимы тщательный анализ всех элементов труда и 
обучение рабочих оптимальным способам выполнения любой работы. Эти идеи 
он разделял с Гилбретами и, возможно, с Тэйлором. Эмерсон считал, что при 
достижении своих трудовых целей большинство людей работают с эффективно­
стью не более 60%. 

Во-вторых, мы должны выработать способы постановки целей, требую­
щих максимальной производительности, на которую мы способны. Эмерсон счи­
тал, что наша деятельность настолько неэффективна, что мы не производим да­
же 1% того, что могли бы (Эмерсон [59]). Вопрос выбора сложных целей состав­
ляет тему гл. 6. Здесь же мы ограничимся лишь замечанием о том, что Эмерсон 
подчеркивал особое значение постановки целей и задач, как это делали и другие 
авторы его времени. 

Путешествия Эмерсона позволили ему извлечь уроки из опыта других 
стран, подобно тому как мы сегодня стараемся разузнать секреты японцев. Хотя 
он, не задумываясь, утверждал, что все народы одинаково несут на себе прокля­
тие неэффективности, однако каждая страна по-своему этому сопротивляется. 
Например, в то время, когда Эмерсон писал свою книгу, Великобритания была 
великой промышленной державой. Это лидерство он объяснял тем, что англича­
не первыми поняли важное значение морей и океанов. И в то время как большин­
ство стран интенсивно строили деревянные корабли, Великобритания уже спуска­
ла на воду пароходы. 

Национальной чертой немцев была их способность использовать свои 
знания на практике. Интеллектуальные способности немецкого народа все еще 
остаются главным источником их экономического развития. Не прошло и 25 лет 
с тех пор, как немцы начали изучать американскую и британскую системы судо­
строения, и они стали спускать на воду самые быстроходные корабли. Французы 
проявили себя как последовательные новаторы. Они создали самые быстрые по­
езда, первые подводные лодки, пулеметы и технику фотографии. Американцы 
выдвинулись благодаря великим достижениям отдельных личностей — Эдисона, 
Форда, Вестингауза и т.д. Могут ли эти индивидуальные особенности обеспе­
чить индустриальное лидерство? Во времена Эмерсона об этом приходилось 
только гадать. И все же понимание Эмерсоном особых достоинств некоторых 
национальных культур позволило ему более широко размышлять о менеджменте 
и продуктивности, а также воспринимать все полезное и отбрасывать то нега­
тивное, что есть в других национальных культурах. 

Эффективность и организация. Одним из наиболее существенных отли­
чий идей Эмерсона от представлений других авторов школы научного менедж­
мента является его взгляд на связь между эффективностью и организационной 
структурой. Из его публикаций с достаточной ясностью следует, что годы, про­
веденные Эмерсоном в Германии, убедили его в важности той роли, которую иг­
рает структура организации. 
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Каким образом, спрашивал он, малые предприятия, разбросанные по всей 
стране и выпускающие самую разнообразную продукцию — от канцелярских 
перьев до локомотивов, могут успешно конкурировать с крупными корпорация­
ми? Теоретически экономия от операций в больших масштабах должна обеспе­
чивать крупным компаниям намного большую эффективность, поскольку они 
могут закупать товары в больших количествах и получать более высокие скидки; 
производственные процессы можно автоматизировать в силу масштабности опе­
раций, к этому можно добавить еще десяток соображений, известных из элемен­
тарных пособий по организации производства. Эмерсон осознавал, что такое 
бывает не всегда и это можно объяснить одним словом: неэффективность. Не­
малая доля этой неэффективности есть результат недостаточной организации. 

Неэффективность может стать чрезмерной в некоторых отраслях про­
мышленности, для которых применимо такое понятие, как {уменьшение отдачи 
от масштаба, служащее для обозначения условий, которые возникают в ре­
зультате образования чересчур крупных организационных структур. В последние 
годы мы были свидетелями того, как "General Electric" переместила производство 
в своем филиале "Aircraft Engine Division" на небольшие заводы-спутники и сокра­
тила численность работающих на предприятиях "Major Applience Business 
Group". Хотя это как бы противоречит мнению по поводу эффекта масштаба, вы­
сказанному в предыдущей главе, следует отметить, что во многих случаях умень­
шение предприятия в размерах сопровождалось сокращением численности заня­
тых, но не уменьшением реального масштаба операций. 

Повышение уровня автоматизации позволило, например, компании GM 
помимо прочего снизить норму выхода некачественной продукции на 80%. Дру­
гими словами, качество было улучшено при одновременной значительной эконо­
мии затрат ("Почему важен имидж..." [246]). "Бюрократия" крупного предпри­
ятия была устранена с целью перехода к децентрализованным операциям. Фир­
ма "Emerson Electric" всегда сохраняла репутацию компании, которая добивается 
успеха благодаря своим относительно небольшим организационным структурам. 
Сокращение числа уровней в организационной иерархии предприятия позволило 
"Emerson" и другим фирмам усовершенствовать коммуникационную связь и выра­
ботать новые подходы, например организовать рабочие группы, что в 
совокупности может устранить издержки масштаба ("Мало — значит хорошо..." 
[213]). Издержки масштаба представляют один из примеров того, о чем говорят 
"чересчур много хорошего", когда заводы становятся настолько крупными и 
сложными, что ими уже нельзя эффективно управлять. Спасительными средства­
ми становятся децентрализация и уменьшение размеров ради более высокой эф­
фективности до тех пор, пока не будет найдена новая оптимальная величина 
предприятия. 

Размеры организационной структуры — это не единственный фактор, 
влияющий на эффективность. Принципы, по которым организован труд, а так­
же люди, которые выполняют работу, оказывают влияние на величину издер­
жек и производительность. По этой причине многие дискуссии о преимущест­
вах линейной и штабной форм организации содержатся в работах Эмерсона. 
Природа, человеческий организм и другие совершенные системы организованы 
по линейному или штабному принципу. На Эмерсона, как и на Макса Вебера, 
немецкого социолога, о котором говорится ниже, произвела впечатление орга­
низационная безупречность прусской армии. Фон Мольтке, один из величай-
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ших реформаторов армии, был для Эмерсона героем, так как он мастерски 
объединил линейные и штабные структуры с функциональной специализацией. 
В прусской армии любая сколько-нибудь важная функция на линейном или 
штабном уровне выполнялась специалистом. Здесь были квартирмейстеры, 
картографы, эксперты по видам вооружений, так что во время войны ни у кого 
не было никаких сомнений относительно того, как выполнять ту или иную ра­
боту, — на месте всегда был знающий человек. Слабостью организации была 
координация действий специалистов, но это, по Эмерсону, входило уже в ком­
петенцию сильного руководящего органа, который должен контролировать, 
регулировать и гармонизировать как линейные, так и штабные звенья в целях 
повышения эффективности работы всей организации. 

Для того чтобы линейные и штабные управленческие единицы функцио­
нировали соответствующим образом, их взаимоотношения должны быть четко 
определены. Линейный менеджер правомочен начинать действия, но это не 
должно происходить независимо от штабных работников. Хорошо функциони­
рующий штаб может оказать содействие в достижении цели организацией мно­
гими способами. Штаб выполняет следующие важнейшие функции: 

1. Людские ресурсы. Штабной аппарат участвует в отборе и учебной 
подготовке персонала. Эмерсон рассматривал приведенный Фрэнком 
Гилбретом пример рабочих-каменщиков. Как только рабочее задание бы­
ло перераспределено и тщательно организовано, производительность 
труда утроилась и каменщики не столь уставали на работе. 
2. Машины и обор1;дование. Правильно установленное и обслуживаемое 
оборудование позволяет значительно увеличить производительность нор­
мального работника. В этом отношении штабные работники могут ока­
зать ценную помощь. 
3. Материалы и методы. Штабной персонал отвечает за доставку нуж­
ного материала на нужное место и в необходимое время, для того чтобы 
его использовал персонал. Последний ожидает от штабного персонала 
гарантий того, что будут использованы оптимальные методы труда. 

Стандарты и эффективность. Для оценки результатов труда, по пред­
ставлению Эмерсона, следует использовать стандарты в большей мере, чем зада­
ния. Здесь он имел в виду профессиональные стандарты. Иными словами, стан­
дарты — это предварительно установленные наборы правил, которые "признаны 
большинством в данной сфере производства". Стандарты на производственном 
уровне не столь сложны, но более стабильны, чем те, которые предписываются 
служебному аппарату. Иногда штабные эксперты имеют сложные обязательства, 
распределенные между данной организацией и какой-либо внешней профессио­
нальной группой. 

Особое внимание Эмерсон уделял стандартизации учета издержек. Бух­
галтер по учету издержек, разрабатывая нормы затрат, должен тесно сотрудни­
чать со специалистом по организации производства, в функции которого вхо­
дят: 1) обеспечение "промышленных и деловых кругов" четко зафиксированны­
ми стандартами и оценкой стоимости всех услуг, материалов и амортизации 
оборудования; 2) проведение количественного анализа, точность которого 
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определяется точностью оценки рыночной стоимости всех текущих операций с 
целью определения фактической эффективности, и 3) разработка мер, которые 
повысили бы эффективность до 100%. 

Эмерсон в своих работах использовал пример из собственной практики, 
когда в одном из железнодорожных проектов ему удалось существенно снизить 
издержки на единицу продукции. Когда он приступил к работе, удельные из­
держки составляли 9,55 долл. Вместе с аудитором он предложил ввести 
систему нормативного учета издержек производства одновременно с 
повышением эффективности работы управленческого аппарата. В самом начале 
удельные издержки возросли до 10,31 долл., после чего последовало их сниже­
ние до 10,16 долл. Но в течение следующих 6 лет удельные издержки были до­
ведены до "поразительной" величины в 3,73 долл. 

Эмерсон также обсуждал идеи норматива времени и премиального возна­
граждения. Для любой профессии, считали Эмерсон и Тэйлор, должно быть пре­
дусмотрено нормативное время выполнения рабочего задания. Для иллюстрации 
этой точки зрения используется пример автомеханика. Если механик выполняет 
четырехчасовое задание (норму) за меньшее, чем нормативное, время, он получа­
ет заработную плату за 4 рабочих часа и эта работа считается достаточно эффе­
ктивной. Если же он затратил больше 4 часов, компания теряет деньги из-за 
превышения нормы, а механик получает очень низкую оценку своей производи­
тельности. Ясно, что у механика есть достаточный стимул для выполнения рабо­
ты на 100% и больше. 

Интересно отметить, что эта же концепция взята за основу недавно вы­
двинутой идеи о медицинском обслуживании, которая обозначается как перспек­
тивная компенсация. Больницы получают плату за услуги, оказываемые пациен­
там в рамках государственной программы бесплатной медицинской помощи насе­
лению (Medicare), на основе стандартных тарифов для диагностически родствен­
ных групп заболеваний. По программе бесплатной помощи больница получает, 
например, 2700 долл. Если больница может обслужить больных менее чем за 
2700 долл., она имеет прибыль, если же обслуживание обходится дороже, боль­
ница оказывается в убытке. Ясно, что при таких условиях появляется стимул к 
повышению эффективности медицинского обслуживания пациентов в рамках 
программы бесплатной медицинской помощи. Более того, растущее число част­
ных компаний медицинского страхования подобно "Blue Cross" начинает исполь­
зовать подобные формы перспективной компенсации, и высказываются предпо­
ложения о том, что даже гонорары врачей, занимающихся частной практикой, в 
ближайшее время будут структурированы подобным образом. Эта система ко­
ренным образом отличается от исторически сложившейся системы компенсаций, 
основанной на затратах, при которой больницы суммируют свои издержки и 
прибавляют к этому некоторую умеренную прибьшь. Очевидно, что в этой систе­
ме меньше стимулов для эффективного контроля издержек. 

Существенным моментом, с нашей точки зрения, является то, что обще­
принятые, справедливые и всем известные нормативные издержки открывают 
действенный путь к повышению эффективности. В своем большинстве люди 
должным образом реагируют на стимулы, и если эти стимулы рассчитаны на эф­
фективность и на долю участия в прибыли, то персонал, как правило, работает 
продуктивнее. Эмерсон завершает свою книгу словами: "эффективность — это 
основа хозяйственной деятельности и установления заработной платы, эф-
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фективности не следует ожидать от переутомленных, низкооплачиваемых и оже­
сточенных людей". Эффективность достигается тогда, когда "нужная вещь сде­
лана надлежащим образом подходящим работником в нужном месте в нужное 
время". Никогда раньше идея эффективности не была выражена более точно. 

Двенадцать принципов эффективности Эмерсона 

Наиболее важной книгой Эмерсона была, вероятно, работа "Двенадцать 
принципов эффективности", написанная в 1913 г. Эти принципы, утверждал 
Эмерсон, просты, понятны и элементарны. Они фактически были распростране­
ны в течение миллионов лет в растительной и других формах жизни, известных 
в природе. Эмерсон особо выделяет важный момент, достойный запоминания: 
"Эффективность приносит лучшие результаты при меньших усилиях, напряжен­
ный труд дает лучшие результаты при непомерно больших усилиях". Иными сло­
вами, эффективность находит свое выражение в усовершенствовании, при 
котором люди работают с большей производительностью, но не перенапрягаясь. 
Кто не согласится с этой привлекательной идеей? 

Первый принцип Эмерсона призывает к выработке четко сформ\;лиро-
ванных идеалов. Значение целей и идеалов невозможно переоценить. Это один 
из основополагающих принципов менеджмента. Идеалы руководителя следует 
пропагандировать во всей организационной структуре, афишировать во всех до­
ступных местах, прививать каждому сотруднику. Тогда и только тогда промыш­
ленные организации могут достичь высокой степени индивидуального и общего 
совершенства. Здравый смысл —• второй принцип Эмерсона. Он полагал, что ес­
ли у бизнеса отсутствуют идеалы, организация и здравый смысл, то он проявляет 
тенденцию к сверхкапитализации. Приобретаются и устанавливаются ненужные 
машины, которые используются в течение неполного рабочего времени. Это оз­
начает чрезмерные накладные расходы и разрушительно воздействует на функ­
ционирование организации. 

Значение здравого смысла для повышения производительности иллюст­
рируется в журнале "Business Week" в статье, посвященной физику Эли Голдрат-
ту, основавшему "Creative Output" — компанию, которая продает пакеты методи­
ческих рекомендаций по повышению производительности предприятий ("Повы­
шение производительности предприятий..." [22]). Метод оптимизированной 
производственной технологии (ОПТ) предполагает четкость формулирования 
целей и организационной структуры и опирается на здравый смысл в решении 
производственных проблем. Согласно этой технологии деятельность производ­
ственного предприятия планируется таким образом, чтобы устранить узкие мес­
та и все то, что ограничивает выпуск продукции. Узкие места — это устаревшие 
или медленно работающие машины, неквалифицированные или профессионально 
непригодные рабочие, ограниченные производственные площади и множество 
других факторов. Оптимизированные производственные технологии используют­
ся для выявления узких мест на предприятии и планирования работы в соответ­
ствии с задачами максимального увеличения производительности. Ирония рас­
сматриваемой системы заключается в том, что иногда приходится мириться с оп­
ределенной неэффективностью в интересах максимизации совокупного выпуска 
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продукции, в то же время выгоды, получаемые от управления запасами и обес­
печения бесперебойного рабочего процесса в целом, перекрывают такие неиз­
бежные явления, как временный простой рабочих, для того чтобы избежать дуб­
лирования процессов в отдельных узких местах. 

Как и большинство разработок, направленных на повышение эффективно­
сти, методы и способы ОПТ сами по себе имеют немалое значение, однако еще 
большую роль играет философия, формулирующая необходимость их 
использования. Голдратт отмечает это обстоятельство, утверждая, что программ­
ное обеспечение и моделирование ОПТ представляют собой лишь инструменты, с 
помощью которых повышают экономическую эффективность производства. Под­
линным же определяющим фактором успеха является философия управления, на­
правленная на повышение рентабельности хозяйственной деятельности. 

Эмерсон, излагая свой третий принцип, возвращается к теме, развитой 
им в его предыдущей книге, и рекомендует пользоваться услугами экспертного 
совета. Промышленные руководители Америки прошлых лет полагались на соб­
ственный практический опыт и знание до такой степени, что полностью пренеб­
регали экспертным заключением со стороны юристов, ревизоров, консультантов 
или инженеров. Однако возрастающая сложность экономической деятельности 
требует постоянного обращения к технической экспертизе. Ни один менеджер 
не может быть достаточно компетентным во всех областях для того, чтобы ус­
пешно вести дело. Поэтому для обеспечения "оптимальных действий" во всех та­
ких областях следует пользоваться услугами компетентного совета, и менеджер 
должен быть восприимчив к его рекомендациям. 

Четвертый принцип Эмерсона — это дисциплина. Работа ради достиже­
ния общих идеалов находит свое выражение в кооперации. По этому вопросу 
Эмерсон привел еще один из своих поучительных примеров, взятых у природы. 
Он утверждал, что основополагающие принципы дисциплины лучше всего мож­
но понять на примере "управленческой структуры пчелиного улья, а не из вузов­
ских учебников". Насколько известно, ни одна пчела не подчинена другой, и все 
же "дух единого улья" преобладает, и каждая пчела усердно выполняет свое спе­
циальное задание и уверена в том, что любая другая пчела так же добросовест­
но и усердно работает на благо всего улья. Когда трутни становятся бесполез­
ными, рабочие пчелы их просто уничтожают. Ульи, как и другие подобные при­
меры, буквально захватили Эмерсона и часто использовались им в качестве ил­
люстрации эффективного процесса в его наиболее чистой форме. Известно вы­
сказывание Эмерсона о том, что "кооперация — не принцип, но ее отсутствие — 
это уже преступление". Чем больше организаций поддерживают "дух улья", тем 
проще и приятнее осуществление задач менеджмента. 

Эмерсон верил в превентивный контроль, когда речь шла о дисциплине. Он 
считал, что принятие решения о найме персонала является критическим моментом, 
с которого начинается дисциплина. Прежде чем нанять потенциального работни­
ка, его следует проинструктировать об идеалах фирмы, принципах ее организации, 
планах на будущее. Эмерсон полагал, что 90% комплекса "жесткой" дисциплины 
следует задействовать еще до того, как работник формально нанят. Это позволит 
избежать приема кандидатов, которые непригодны для организации из-за плохого 
характера, дурных привычек, лени или деструктивных тенденций, в "организацию 
высокого класса". Он считал, что одной из самых серьезных ошибок, которые до­
пускают менеджеры, является прием людей на работу, которую они не смогут 
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выполнять. Проигравшими оказываются и организация, и человек. Подобно тому 
как пчела не может жить вне улья, так и рабочий зависит от "духа организации". 
При оптимальном менеджменте используется немного предписаний и еще меньше 
наказаний. Вместо этого применяются стандартные практические инструкции, и ка­
ждый знает свои обязанности в организации. Кроме того, ведется достоверный пе­
риодический учет всех важнейших аспектов хозяйственной деятельности. Условия 
и операции стандартизованы, а вознаграждение за производительный труд получа­
ют те, кто превосходит других в эффективности труда. 

Пятый принцип — это честное ведение дела. Согласно Эмерсону, ме­
неджеры должны обладать тремя существенными качествами: сочувствием, воо­
бражением и в первую очередь чувством справедливости. Наиболее сложной 
проблемой в обеспечении честного ведения дела является достижение паритета 
между заработной платой и результатами деятельности. Система оплаты труда 
должна способствовать тому, чтобы работа выполнялась с достаточно полной 
отдачей, но при этом должна оставаться надежда на лучший результат завтра. 

Ведение прямого, адекватного и постоянного \;чета составляет шестой 
принцип эффективности у Эмерсона. Документальный учет позволяет иметь 
больше информации, чем та, которую мы получаем непосредственно через орга­
ны чувств. Учетные документы нас предупреждают, позволяют нам вернуться в 
прошлое и строить планы на будущее. Рассуждения Эмерсона относительно уче­
та иллюстрируют важное значение данных об издержках в его системе эффектив­
ности. Он утверждал, что ни один руководитель не может знать, насколько хоро­
шо идут дела, если отсутствуют данные о нормативах расхода материалов, ценах 
на материалы, ставках заработной платы и т.д. Тогда и только тогда менеджер 
сможет контролировать подлинную результативность и определять степень эф­
фективности в сравнении с заданными нормативами. 

Седьмой принцип — это диспетчеризация. Эмерсон пользовался этим 
термином для обозначения такого аспекта планирования, который как составной 
элемент содержит календарное планирование. Несомненно, эта терминология 
обусловлена его интенсивными занятиями железнодорожной отраслью промыш­
ленности. Восьмой принцип касается стандартов и графиков, которые могут 
быть результатом точных математических расчетов или же могут не поддаваться 
количественной оценке. Но в обоих случаях они одинаково важны для обеспече­
ния и поддержания эффективности. 

Стандартные условия образуют девятый принцип. Часто возникает ис­
кушение перескочить через настоящее и начать детальное планирование будуще­
го, при этом полагаются на технологию прошлого и эмпирический опыт. Эмер­
сон утверждал, что даже в крупнейших промышленных компаниях США действу­
ют условия, навязанные непродуманной и неэффективной практикой прош-лого. 
В результате календарные графики теряют свою обязательную силу, напряжен­
ные усилия вытесняют рациональный контроль. 

Стандартизация операций составляет десятый принцип эффективно­
сти. Хорошие результаты никогда не получают случайно. Стандартизация опера­
ций обеспечивает возможность достижения позитивных итогов. Высокая сте­
пень эффективности, по Эмерсону, предполагает всего лишь надлежащий интел­
лект, моральный дух и соответствующую организацию. 

Согласно одиннадцатому принципу просто устные стандартные прак­
тические инструкции недостаточны — они должны быть зафиксированы в 
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письменной форме. Эти инструкции имеют силу постоянно действующих правил 
и процедур на предприятии. Они ориентируются на перспективу организацион­
ного совершенствования и возможности прогрессивной оптимизации в выполне­
нии поставленных задач. К сожалению, все это требует много времени и упорно­
го труда, а слабая сторона характера американцев заключается именно в том, 
что они пасуют перед трудностями и отступают там, где следовало бы их пре­
одолевать и двигаться вперед. 

Двенадцатый и последний принцип — это вознаграждение за эффектив­
ный труд, или поощрение, которое дает возможность работнику, выполняюще­
му свои функции, осознать значимость своего труда для компании. Вознагражде­
ние за эффективность выплачивается за особо высокую индивидуальную резуль­
тативность в той сфере, за которую человек несет ответственность. В качестве 
оптимального норматива эффективности берется не максимальное мускульное 
усилие в течение краткого периода времени, а комбинация интеллектуальных и 
физических усилий, в результате которых рабочий сохраняет высокую продук­
тивность и в будущем (Эмерсон [60]). 

В случаях, когда все названные 12 принципов действуют одновременно, 
потери могут быть устранены. Крайняя неэффективность может иметь место в 
силу одной из двух причин. Во-первых, вполне вероятно, что на данном пред­
приятии эти принципы просто неизвестны. Во-вторых, они могут быть извест­
ны, но не практикуются. В любом случае эффективность страдает. Если принци­
пы не действуют, то эффективность недостижима. Она столь же недостижима, 
если об этих принципах ничего не знают. Их надо знать и применять в реальной 
ситуации. 

Эмерсон считал, что труд следует рассматривать скорее как благо, а не 
как проклятие. Труд должен быть удовольствием, игрой, а не просто выполне­
нием задания. Свою книгу он закончил словами о том, что высокоодаренная 
личность — это человек, который может создать и контролировать организаци­
онную структуру на основании и с применением принципов, позволяющих дос­
тичь и сохранить идеалы. 

Другие известные авторы 

Кроме Эмерсона проблемами эффективности интересовались другие ин­
женеры. Наиболее значительными авторами были Моррис Кук и Уоллас Кларк. 
Кук был инициатором приложения идей эффективности к организационным стру­
ктурам, находящимся за пределами промышленного сектора. Кларк распростра­
нил многие идеи а.мериканского научного менеджмента на международной арене. 

Моррис Л. Кук: Муниципальный и университетский менеджмент. 
Моррис Л. Кук был одним из четверых людей, включая Гантта, кого Тэйлор при­
знавал своими истинными последователями, достойными преподавать его систе­
му. Кук, родившийся в 1872 г., получил диплом инженера в университете Лехай 
("альма матер" знаменитого Ли Якокки). 

Еще до встречи с Тэйлором Кук начал заниматься проблемами неэффек­
тивности в промышленности и пытался применить научные методы с целью уст­
ранения потерь. На Тэйлора молодой инженер произвел большое впечатление, и 
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Тэйлор рекомендовал его как человека, способного взять на себя серьезную от­
ветственность в качестве консультанта. И действительно, Куку по рекомендации 
Тэйлора было поручено изучить функционирование Американского общества ин­
женеров-механиков. 

Кроме того, Тэйлор рекомендовал Кука как исследователя 
эффективности деятельности администрации американской высшей школы при 
финансовой поддержке фонда Карнеги (Арнольд [7]). Обширный доклад, опубли­
кованный в 1910 г. под названием "Академическая и промышленная эффектив­
ность", принес автору широкую известность. Как и можно было ожидать, оценка 
инженером, знакомым с вопросами эффективности, работы вузовских преподава­
телей и администраторов не встретила теплого приема с их стороны. В докладе 
содержалось то, чего никто из них не хотел слышать, а именно: принятие реше­
ний по комитетам громоздко, система бессрочного занятия должностей скрыва­
ет непродуктивную деятельность слишком многих, а факультеты функционируют 
вне всякой связи друг с другом. В своих рекомендациях Кук призывал к внедре­
нию "зачетных часов для студентов" в качестве единицы измерения эффективно­
сти, к поощрению преподавателей на основе достигнутой продуктивности и к та­
кой университетской системе, которая относилась бы к себе более критически, 
не считала себя выше всякой критики со стороны общества, содержащего ее 
(Тромбли [228]). 

Кук на этом не остановился. Когда он завершил изучение университетов, 
ему не без помощи Тэйлора представилась еще одна возможность. В 1911 г. но­
вый мэр Филадельфии пригласил Тэйлора занять пост руководителя обществен­
ных работ. Тэйлор отказался, но рекомендовал на это место Кука, который был 
рад попытаться реализовать свои идеи эффективности в государственном секто­
ре. Его книга "Наши города пробуждаются" [37] содержала доводы в пользу со­
вершенствования муниципального управления. В течение 4 лет он сэкономил 
свыше 1 млн. долл. только на сборе мусора и лично возбудил процесс против 
компании "Philadelphia Electric", чтобы заставить ее снизить тарифы на 
электроэнергию. В результате внесудебного урегулирования компания выплати­
ла городу более 1,2 млн. долл. 

В сравнительно недавнее время были возобновлены усилия по повыше­
нию эффективности и производительности в государственном секторе. Так, в 
1970 г. руководство г. Феникс начало осуществлять программу совершенствова­
ния планирования работ и контроля продуктивности. К тому времени, когда она 
начала реализоваться, это была скорее стандартная программа, ориентирован­
ная на эффективность. В ней были упрощены способы труда и установлены про­
цедуры, выработаны нормативы результативности и цели для каждого подразде­
ления в городском правительстве, а также была создана система отчетности с 
целью обеспечения эффективного размещения людских и иных ресурсов. Систе­
ма информации, сформированная в рамках этой программы, оказалась полезной 
для руководителей при планировании и координации работ различных групп 
(Аранда [6]). 

Результаты оказались впечатляющими. В течение одного десятилетия 
— 70-х годов — полученная экономия и снижение издержек составили свыше 
2 млн. долл. в год, или 23 млн. долл. за десятилетие. В 80-е годы эта благо­
приятная тенденция развивалась, к тому же значительно возрос моральный 
дух персонала. Кук мог бы гордиться этими достижениями. 
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Когда началась первая мировая война, Кук обратился к военному минист­
ру Ньютону Бэйкеру с предложением создать организацию по вопросам эффек­
тивности, которая обеспечила бы возможность "научного подхода" к военным 
проблемам. Министр принял предложение, и малоизвестный инженер по вопро­
сам эффективности стал видной фигурой в Вашингтоне. Было время, когда пре­
зидент Гувер назначил Кука в комитет по ликвидации промышленных отходов, 
другим известным членом этого комитета был, как указывалось ранее, Харринг-
тон Эмерсон (Друри [52]). 

Вклад Кука в движение за эффективность был значительным. До его поя­
вления единственной сферой применения менеджмента были отрасли промыш­
ленного производства. Эти же принципы Кук применил к высшим учебным заве­
дениям и правительственным учреждениям на всех уровнях. Он был убежден, 
что лишь немногие из принципов менеджмента, применяемых к экономической 
деятельности, нельзя приложить и к другим областям человеческой деятельно­
сти. 

Если на Кука не произвели впечатление некоторые профессора и админи­
страторы, с которыми он столкнулся в колледжах и университетах, то это, веро­
ятно, потому, что он осознавал решающую роль высшей школы того времени в 
подготовке промышленных лидеров завтрашнего дня. Как заявил один из руко­
водителей IBM, "не может быть заводов будущего, если нет университетов буду­
щего, которые готовили бы кадры сегодня" (Демотт [43]). Японцы осознают 
связь между "талантом и университетской мантией". Некоторые из тех, кто ве­
рит, будто трудовая этика японцев "трещит по швам", долю вины за это возлага­
ют и на японские университеты. Теперешние профессора и студенты ведут себя 
более пассивно, чем в прошлом, и поэтому будущее японского экономического 
чуда многих беспокоит (Смит [216]). 

В то время как Кук переносил принципы научного менеджмента на другие 
сферы деятельности, Уоллас Кларк распространял эти идеи на другие страны. 

Уоллас Кларк: "Эффективность продолжает турне". Уоллас Кларк 
родился в 1880 г. и закончил Университет Цинциннати. Он работал чиновником 
в различных организациях, был личным секретарем президента компании 
"Remington Typewriter", сотрудничал с консалтинговой фирмой Генри Гантта. 
Прежде чем открыть собственную практику в 1920 г., Кларк предпринял не­
сколько поездок в Польшу, Англию и Францию, пытаясь применить там принци­
пы научного менеджмента (Смидди [214]). 

Будучи почитателем Генри Гантта и его техники графического планиро­
вания и составления календарных графиков, Кларк считал, что диаграмма Ган­
тта может быть полезна для контроля пятилетних планов России (РСпарк [33]). 
(Идеи Гантта мы будем обсуждать в гл. 7.) Он сотрудничал с такими людьми, 
как Уолтер Поляков, который способствовал внедрению многих идей научного 
менеджмента в СССР (Урен [254]). Кларк воспринял также некоторые идеи о 
человеческой природе, выдвинутые Ганттом. Он охотно сотрудничал с профсо­
юзами с целью повышения эффективности на производстве, как, впрочем, и 
Кук. И все же Кларк остался в памяти в первую очередь из-за его стремления 
распространить идеи научного менеджмента и производственной эффективно­
сти в странах Европы. Одной из самых престижных наград, присуждаемых в на­
ше время в области менеджмента за выдающийся вклад в разработку научных 
методов управления в международном масштабе, является премия его имени. 
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Кук перенес принципы научного менеджмента из заводских цехов в университе­
ты и городское управление. Аналогичную миссию выполнил Кларк, благодаря 
ему менеджмент преодолел Атлантический океан, что привело к расширению 
круга лиц и групп, ознакомившихся с американскими системами управления. 

Эффективность новейших технологий 

Эффективность настолько часто отождествляется с научным менеджмен­
том, что многие ассоциируют ее с периодом "индустрии дымящихся труб". Ниче­
го не может быть более обманчивого. Любая инновация должна быть до опреде­
ленной степени эффективной. Признание этого обстоятельства делает эффек­
тивность уместной для современных менеджеров в той же мере, как это было в 
отношении менеджеров в период научного менеджмента. 

Друкер [501 утверждает, что процесс инноваций можно перенять и прак­
тиковать у себя и предприниматели должны целеустремленно искать источники 
инноваций, применяя известные им принципы бихевиоризма. Для иллюстрации 
своей точки зрения Друкер отмечает, что фирма "McDonald's" может служить 
образцом предпринимательства, хотя ее владелец Рэй Крок сам ничего не изо­
брел. Вместо этого Крок стандартизировал продукт, спроектировал процессы и 
вспомогательные устройства, обучил кадры по результатам анализа трудового 
процесса и устанавливал нормативы, гарантирующие успех. Другими словами, 
идеи и технические приемы менеджмента он применил к проблеме создания цен­
ностей на благо потребителя. В результате был получен эффективно произве­
денный продукт, который пользуется большим спросом во всем мире. Знакомый 
символ — золотую арку — можно видеть в Чикаго, Париже, Хьюстоне, Мюнхе­
не, Сан-Франциско, Женеве, Сиэтле и Рио-де-Жанейро. К тому же предприятия 
фирмы всегда конкурентоспособны, а вкус предлагаемых блюд всегда предсказу­
ем, и многие утверждают, что хорош. 

Друкер отстаивает свою точку зрения на примерах из разнообразной де­
ловой практики, несмотря на то, что высокотехнологичные отрасли промышлен­
ности все еще продолжают волновать современное общество. Если США хотят 
быть конкурентоспособной страной на мировой арене, то, очевидно, повышение 
производительности должно происходить как в традиционном секторе рабочей 
силы — у "белых воротничков", так и в секторе "синих воротничков". 

Болт [20] отмечает, что продуктивность труда инженеров измеряется 
обычно по диаграмме, на которой прослеживаются их достижения между двумя 
далеко отстоящими одна от другой вехами. Но это не может служить истинным 
мерилом продуктивности или эффективности. Для того чтобы иметь более точ­
ное средство измерения, компания "Intel" разработала систему, известную как 
анализ прод\;ктивности инженерно-технического персонала (АПИТП). Эта 
система была спроектирована, для того чтобы: 1) освещать проблемы размеще­
ния людских ресурсов; 2) оценивать стоимость альтернативных методов и сис­
тем; 3) сбалансировать рабочие нормы основного и обслуживающего персонала; 
4) измерять продуктивность групп; 5) прогнозировать потребность в персонале и 
6) осуществлять календарное планирование. 
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Одна из главных идей в системе АПИТП — поручить выполнение рутин­
ной, чисто технической работы не инженерам, а менее квалифицированному и 
малооплачиваемому персоналу. Во время одного из предварительных испытаний 
было обнаружено, что: 

1. Почти V3 отчетной документации не нужна, свыше 40% остальных от­
четов могли составить технические работники и около 20% отчетных ма­
териалов рутинным способом могли бы подготовить клерки. 
2. Более половины изменений в технических заказах могли быть внесены 
техническим персоналом. 
3. Заявки на устранение неисправностей можно было бы сократить более 
чем на 40%, если бы была лучше составлена техническая документация, а 
^/з остальных заявок могли быть эффективно выполнены не инже­
нерами, а другими специалистами. 

Руководитель отдела производительности труда фирмы "Intel" сообщил о 
возникновении значительной экономии и возрастании эффективности в тех случа­
ях, когда производилась оценка организационного таланта в рамках реализации 
программы АПИТП. Программа подобного рода демонстрирует рост значения 
измерения эффективности в непроизводственных отраслях или в сфере услуг, 
удельный вес которых в экономике США постоянно возрастает. В настоящее вре­
мя ббльшая часть работающих американцев уже не заняты на сталеплавильных, 
чугунолитейных или автомобильных заводах. Они стали инженерами, парикмахе­
рами, учителями, врачами, дантистами и охранниками. Мы мало знаем о технике 
повышения эффективности труда специалистов (врачей, адвокатов, учителей и 
т.д.), инженерно-технических работников и работников сферы услуг. В то же вре­
мя никто не отрицает того факта, что именно они и есть рабочая сила будущего, 
и менеджмент должен быть сориентирован на проблемы повышения 
эффективности труда работников именно этих профессий. 

Итоги и выводы 

Эффективность имеет такое же значение сегодня в условиях стерильных 
производственных лабораторий, таких, как "Intel", что и 75 лет назад на задым­
ленных сталеплавильных заводах в Гари, шт. Индиана, или на сборочных линиях 
заводов Детройта. Конечно, эффективности можно достичь и совершенствовать 
ее различными способами, но лишь до тех пор, пока продукция сохраняет 
высокую конкурентоспособность. 

Рассмотрим, например, некоторые пути достижения эффективности. То­
вар особо высокого качества — копировальная машина "Эктапринт" фирмы 
"Eastman Kodak" — представляет собой общепризнанный стандарт в промышлен­
ности. Рынок копировальных машин характеризуется чрезвычайно острой конку­
рентной борьбой, и такие компании, как "Canon" и "Xerox", непрерывно работа­
ют над тем, чтобы совершенствовать свою продукцию и добиваться более высо­
кого уровня обслуживания покупателей. Но вот компания "Kodak" выступила с 
идеей, которая позволила повысить эффективность, используя уникальные за-
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просы рабочих, занятых в высокотехнологичных отраслях промышленности. Бы­
ли устранены контролеры по качеству, и рабочие полностью стали отвечать за 
качество своей работы до поступления продукта на следующий этап производст­
венного процесса. Была достигнута еще большая автономия рабочего места и 
значительно сокращены издержки. Представители компании сообщили, что с на­
чала действия программы в 1983 г. число дефектов в изделиях уменьшилось на 
300%, а издержки производства снизились на 70% ("Вперед, за качество" [183]). 

Если США хотят сохранить свою роль мирового промышленного лидера, 
то эффективность и связанные с ней факторы, например качество, должны быть 
высшим приоритетом для современных менеджеров. Весь мир, и особенно его 
отдельные регионы, продемонстрировал свое намерение и решимость конкури­
ровать с американскими фирмами на их же территории. В настоящее время та­
кие страны, как Япония, Корея и Гонконг, достигли огромных успехов. В то же 
время возрождение интереса к основополагающим принципам эффективного и 
высококачественного производства указывает на решимость Соединенных Шта­
тов и их менеджеров сохранить с трудом завоеванную позицию номер один. 



ЧАСТЬ II 

Слияние искусства 
и науки менеджмента 

Возможно, одним из важнейших достоинств менеджмента как области иссле­
дований является его готовность воспринимать любое знание независимо от 
источника. Известный консультант по менеджменту Сол Галлерман сказал мне 
однажды, что готов "добывать золото везде, где только его найдет", даже ес­
ли бы оно содержалось в старых книгах по управлению. Если золото "высокой 
пробы", то возраст прииска не имеет значения. Тогда мне это показалось бла­
гим советом, но сегодня цена этого совета поднялась значительно выше. 

Инженерное дело — это "материнская дисциплина" для менеджмента. 
Следует признать, что эта дисциплина временами была довольно сдержанной, 
иногда даже нерасположенной к детям, родительницей, но инженерное наслед­
ство, доставшееся менеджменту, не следует ни игнорировать, ни забывать. Ин­
женерные общества когда-то являлись единственным местом, где можно было 
обсуждать идеи менеджмента, а инженеры были первыми, кто применил свое 
искусство, знание и профессиональные навыки в экономической деятельности. 
И все же, как мы увидим, не все достижения в менеджменте были совершены 
инженерами. В действительности наиболее смелые попытки в области исследо­
ваний менеджмента были предприняты людьми, которые занимались 
проблемами функционирования предприятий, их производственной или 
управленческой организации. 

В этом разделе мы рассмотрим три важные темы. В гл. 3 будет показа­
но то значение, которое первые инженеры придавали приложению научных 
методов к изучению трудовых процессов. Особая значимость приписывалась 
авторитету науки в стремлении сделать менеджмент "респектабельным". Мы 
увидим также, каким образом, по мере того как эта научная дисциплина стано­
вилась зрелой, на нее непрерывно возрастал спрос. В гл. 4 продолжается дис­
куссия о роли науки в принятии решений, которое Герберт А. Саймон 
называет "сутью управленческой деятельности". В этой главе прослеживается 
эволюция теории и практики принятия решений от нормативных предписаний 
вплоть до бихевиористских описательных моделей и, наконец, нормативных 
нерациональных моделей, таких, как беспорядочный поиск или логический ин-
крементализм. 
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Наконец, в гл. 5 рассматривается относительно недавний спор о природе 
управленческого труда, так как он непосредственно касается вопроса соотноше­
ния искусства и науки в менеджменте. Хотя эта заключительная тема части II не 
имеет такой предыстории, как остальные обсуждавшиеся до сих пор вопросы, 
для менеджмента будущего важным является то обстоятельство, что эта тема 
позволяет объединить ббльшую часть проблем предшествующей дискуссии. 



ГЛАВА 3 

Наука и менеджмент 

В поисках легитимности 

Фабричная система и аграрное общество, ей предшествовавщее, имели дело с 
той же проблемой, что и мы сейчас, а именно с проблемой преемственности в 
обучении последующих поколений фермеров, квалифицированных мастеров и 
ремесленников. Будущий фермер работал с опытным земледельцем и перенимал 
его навыки работы; будущий торговец набирался опыта у человека, сведущего в 
счетном деле; будущие юристы охотно прислуживали в качестве клерков людям, 
знающим действующее законодательство. Фабричные рабочие получали квали­
фикацию подобным же образом. Считалось, что квалифицированные рабочие, 
мащинисты, каменщики, инструментальщики, модельщики и сварщики должны 
были пройти эту издавна знакомую щколу ученичества. 

Ученичество было эффективным методом обеспечения необходимой под­
готовки квалифицированных рабочих. Обучение на практике было официально 
признанным способом подготовки, а опытный рабочий считался достаточно хо­
рошим учителем. Это была интересная система, если ее рассматривать с точки 
зрения современных тенденций. Мы большей частью учим теорию и откладыва­
ем практику. Напротив, исторически теория выводилась из успешной практики. 
Так как практика предшествовала теории, искусный и наблюдательный парик­
махер мог в достаточной мере знать анатомию, для того чтобы сделать рутин­
ную, хотя и редко с благополучным исходом, операцию; грамотный и честолюби­
вый студент мог самостоятельно проштудировать достаточное число книг, для 
того чтобы сдать экзамен на адвокатскую практику; целеустремленный церков­
ный служащий и школьный учитель могли произнести проповедь или обучить 
чтению, имея некоторое представление о теологии и психологии. 

Только тогда, когда наука и научные методы стали применяться в меди­
цине, хирург стал врачом. Только тогда, когда наука юриспруденции нашла ши­
рокое распространение, практика судопроизводства стала профессией, и только 
тогда, когда наука стала применяться для решения технико-организационных за­
дач, инженеры получили полноценный социальный статус. 

Таким образом, был сделан вывод, что, если менеджмент хочет приобре­
сти профессиональный статус, необходимо применить научные методы для изу­
чения и практического осуществления организационной деятельности. Если бы 
только менеджмент был признан в качестве прикладной науки, рассуждали его 
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сторонники, его бы стали рассматривать как легитимную область научных иссле­
дований. В этом была сущность призыва Генри Тауна более 100 лет назад и одна 
из главных причин, почему Американское общество инженеров-механиков было 
выбрано в качестве форума организаторов производства. В конце концов, орга­
низационная наука все-таки стала легитимной. 

Наука и научный менеджмент 

Для подтверждения значимости научных методов для менеджмента сле­
дует сразу же обратиться к Ф.Тэйлору. Наконец-то мы можем познакомиться с 
человеком, о котором уже много было сказано. Бэббидж был математиком, а 
Юр был врачом. Оба были специалистами в науке и знали цену ее возможностей. 
Но никто из них не имел четкого представления о том, каким образом наука мог­
ла бы улучшить теорию и практику управления. Эту задачу решили Тэйлор и та­
кие инженеры, как Гантт, Кук, Кларк, которые были в числе первых активных 
участников формирования научного менеджмента и движения за эффективность. 
Начиная с Тэйлора, тема значимости научных методов становится непрерывно 
повторяющейся в менеджменте. 

Фредерик Тэйлор и роль на\;ки. Тэйлор родился в Филадельфии в 1856 г. 
Ему повезло, что он родился в относительно зажиточной семье и имел достаточно 
досуга для размышлений о заводах, расположенных вокруг. Его склонность к ме­
ханике проявилась уже в раннем возрасте в увлечении разбирать и собирать 
самые разные предметы (здесь Тэйлор в какой-то мере похож на Бэббиджа). Это 
увлечение переросло затем в интерес к науке и в конечном счете к применению 
науки для решения задач управления. Например, в своей книге "Принципы науч­
ного менеджмента" [222] он поставил следующие задачи: 

1. На простых примерах показать потери, которые допускаются в стране 
из-за неэффективности. 
2. Убедить читателя в том, что средство, позволяющее избежать этих по­
терь, заключается в системном менеджменте, а не в бесполезном поиске 
каких-то рабочих особого склада. 
3. Доказать, что лучший менеджмент — это подлинная наука, основан­
ная на определенных законах, правилах и принципах. Убедить также, что 
принципы научного менеджмента применимы ко всем видам человече­
ской деятельности и, если их использовать правильно, они дадут пора­
зительные результаты. 

Для оценки значения науки в системе Тэйлора необходимо принять во 
внимание некоторые основополагающие моменты. Во-первых, Тэйлор считал, 
что легитимность менеджмента основывается на его способности максимизиро­
вать благосостояние как работодателей, так и персонала. Это, полагал он, необ­
ходимо для успеха, так как личная заинтересованность обеих групп имеет 
взаимно стимулирующее воздействие. В длительной перспективе нельзя иметь 
одно, не имея другого. Но если от работников ожидается максимальная продук­
тивность, то они должны выполнять работу по возможности наилучшим обра-
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зом, а для этого необходимо, чтобы менеджеры подвергли трудовой процесс на­
учному исследованию и обучили работников оптимальным приемам выполнения 
задания. 

Хотя Тэйлор и утверждал, что интересы работников и работодателей 
взаимосвязаны, он все же оставался реалистом. Он знал, что многие годы вы­
полнения работы одним и тем же старым способом делают перемены весьма за­
труднительными. Работники часто считают, что в их интересах увиливать от ра­
боты, т.е. работать в далеко не оптимальном темпе, и существующие в то время 
системы менеджмента фактически действовали в интересах таких работников. 
Методы, применявшиеся для выполнения большей части рабочих операций, ос­
новывались скорее на неэффективных эмпирических правилах, чем на научно 
обоснованных методах. Наиболее эффективными системами управления времен 
Тэйлора, или "самым совершенным типом нормального менеджмента", были те, 
которые предусматривали вознаграждение за наивысшие показатели в работе. 
Тэйлор называл это менеджментом инициативы и поощрения. 

Проблема этих систем заключалась в том, что ответственность за выра­
ботку возлагалась почти исключительно на работника. Тэйлор считал, что и ме­
неджеры должны бы разделять эту ответственность. Менеджеры должны были 
бы собирать, объединять в таблицы и классифицировать информацию и, пользу­
ясь научными методами, сводить ее в принципы, правила, законы и формулы, ко­
торые обобщали бы весь накопленный рабочими опыт и могли бы быть использо­
ваны в качестве руководства для достижения более высоких результатов при вы­
полнении каждодневных заданий. Практические нормы и правила, выведенные в 
результате применения менеджмента, можно было бы преподавать рабочим, кро­
ме того, следовало бы принять определенные меры, которые гарантировали бы 
соблюдение соответствующих принципов. В системе Тэйлора от менеджеров тре­
бовалось выполнение новых, жизненно важных и в высшей степени необходимых 
задач. В их обязанности входили научная проработка всех элементов человече­
ского труда и замена устаревших правил эмпирического характера. В этом про­
цессе они должны были, применяя научные подходы, отбирать, учить и повышать 
квалификацию работников с целью максимального раскрытия их потенциала. Ре­
шающим элементом такого процесса развития стала подготовка соответствующим 
образом каждого рабочего для выполнения самых разных заданий. 

Тэйлор был бы наверняка шокирован, если бы узнал, что на одном из 
"лучших" заводов Форда для производства двух двигателей в день предусмотре­
ны выполнение почти 200 рабочих заданий, материально-технические запасы на 
3 недели и 800 кв. футов производственных площадей на одного работающего. 
На одном из заводов "Toyota" в Японии один рабочий может сделать в 4 раза 
больше двигателей в день, располагая наполовину меньшей производственной 
площадью, одночасовым материально-техническим запасом и при выполнении 
всего 7 рабочих заданий (Мэррин [168]). Эти различия нельзя объяснить только 
особенностями японского рабочего. 

Тэйлор выступал за научный подход к решению проблемы производи­
тельности, так как он был высокого мнения о его влиянии на эффективность в 
промышленности. Он осознавал также опасность, которую может повлечь за со­
бой механическое применение науки. Он особо подчеркивал то обстоятельство, 
что "механизмы" научного менеджмента ни в коем случае не должны вытеснять 
его философию. Философия заключалась в научной позиции, которая в качестве 
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обязательного условия предполагала сбор данных, их обработку и применение 
научного знания к решению проблем индустриального общества. Под механиз­
мом подразумевалась совокупность технических приемов, таких, как хронометри­
рование, бригадный метод, карты рабочих операций, дифференцирование сдель­
ных ставок оплаты труда и системы учета издержек. Это были не более чем ме­
ханические приемы. Вместе с тем научный менеджмент был своего рода "интел­
лектуальной революцией", которая пропагандировала новые методы управления 
трудовыми процессами. В одной из первых книг Тэйлора "Менеджмент на пред­
приятии" [221] речь шла именно о технических приемах, или механизмах. Целью 
написания другой книги — "Принципы научного менеджмента" [222] — было из­
ложение основных положений менеджмента, в которых нуждалась "интеллекту­
альная революция". 

Не вызывает сомнений тот факт, что Тэйлор рассматривал применение 
научных методов как важнейшее условие развития менеджмента. Без фактиче­
ских данных, без теории, принципов и закономерностей вряд ли кто-либо вос­
принимал бы менеджмент всерьез. И тем не менее подлинная наука — та, кото­
рая указывает путь к полноценной профессиональной практике, — это больше, 
чем технические приемы, формулы и законы. Это скорее новое видение мира и 
новый способ разрешения проблем.Однако Тэйлор знал, что для широкого прак­
тического распространения его системы необходимы доказательства ее успешно­
го применения. 

Испытания и триумфы системы Тэйлора. Нелегким был путь, который 
Тэйлор избрал в своем стремлении доказать превосходство научно обоснован­
ной системы управления. В течение многих столетий промышленность функцио­
нировала без применения научных знаний, и было немного людей, которые пы­
тались предпринять что-либо новое, не говоря уже о таком радикальном явле­
нии, каким был научный менеджмент. Но Тэйлор был предан науке и той систе­
ме, которую он разработал. 

Мы не будем здесь проводить психоанализ мотивации Тэйлора, хотя по­
добные исследования существуют. И все же, по меньшей мере, поверхностное 
понимание личности Тэйлора необходимо для того, чтобы иметь представление 
о его одержимости понятиями "эффективность", "время" и "порядок" (Какар 
[110]). 

Тэйлор родился в семье с сильными квакерскими традициями. Может 
быть, именно боязнь разочаровать свою требовательную мать удержала его от 
поступления в Гарвардский университет или от следования по стопа.м отца, зани­
мавшегося юридической практикой. Причинами могли быть также его слабое 
зрение, увлеченность механизмами или множество иных факторов, которые по­
будили его стать учеником модельщика, а затем машинистом на предприятии 
"Enterprise Hydraulic". На этой работе не произошло ничего примечательного, и 
Тэйлор принял приглашение компании "Midvale Steel". Владельцы этой компании 
знали Тэйлора, и здесь он познал все хитрости сталелитейного производства от 
двух требовательных служащих фирмы, которые укрепили его характер и 
приучили к самоконтролю. За время работы он проявил невероятную творче­
скую активность в изучении механики, занимаясь на вечерних курсах и дома, по­
лучил высшее образование — диплом инженера-машиностроителя в Технологи­
ческом институте Стивенса, несколько патентов на различные изобретения. Он 
не был чужд и науке, которую удачно применял на практике. 
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В 35 лет Тэйлор был уже известным консультантом по менеджменту. Он 
оставил компанию "Midvale Steel", и один из его почитателей предложил ему но­
вую работу в качестве главного управляющего. Тэйлор не справился с ней и на­
чал переходить с одного места на другое. В некоторых случаях его идеи находи­
ли удачное воплощение, в других они проваливались. Из-за своего характера он 
не мог спокойно переносить взлеты и падения и поэтому пережил два нервных 
потрясения. 

Как раз когда все казалось безнадежным, один из его прежних боссов в 
компании "Midvale Steel", ставший к тому времени вице-президентом компании 
"Bethlehem Steel", предложил ему новую работу. Здесь дела пошли лучше. Тэй­
лор окружил себя компанией восторженных последователей, таких, например, 
как Генри Гантт, и получил достаточную свободу действий для реализации своих 
идей. Успех, к сожалению, часто становится поражением. Именно так и случи­
лось с Тэйлором, который становился догматиком всякий раз, когда затрагивал­
ся какой-либо аспект его системы. Когда он взял краткосрочный отпуск, его вра­
ги воспользовались случаем и "сменили замок на его двери". В результате он 
оказался нежелательным в "Bethlehem Steel", и его верные коллеги также были 
уволены. Даже вице-президент, нанявший его на работу, вынужден был уйти. 

После этого случая Тэйлор уже не мог "позволить себе работать за день­
ги". Он консультировал, писал серьезные статьи о производственном менедж­
менте и механике и наслаждался жизнью. В 1910 г. его свидетельства в судеб­
ном разбирательстве о восточных тарифах, где рассматривались работа желез­
ных дорог и их эффективность, стали проводником его идей по всей стране и 
распространялись в виде заголовков всех крупнейших газет. В этом деле Тэйлор 
хотел показать, как благодаря применению научных принципов управления 
транспортными операциями можно снизить фрахтовые ставки и затраты на ра­
бочую силу, в то время как заработная плата работников может быть увеличена. 
Он отстаивал эту точку зрения, даже когда результаты его деятельности, под­
вергнутые сомнению, снова привели его к эмоциональным проблемам и на дог­
матическую позицию. 

Тэйлор приводил убедительные данные в поддержку своей системы. На 
предприятиях компании "Bethlehem Steel" его исследования процессов загрузки 
чугунных чушек позволили, как отмечалось в отчетах, увеличить производитель­
ность труда почти на 400%, при этом заработная плата возросла на 60%. Реше­
ние проблемы неэффективности (он называл это "самым большим злом" своего 
времени) Тэйлор видел в применении научных методов к изучению и совершенст­
вованию трудовых процессов, что, по сути, и является менеджментом. 

Однако рекомендации Тэйлора постоянно подвергались критике. Неко­
торые из замечаний были направлены в адрес его характера, другие были скон­
центрированы на его работе. Например, Хогланд [104] утверждал, что экспери­
менты с загрузкой чугунных чушек исторически можно проследить до 1699 г. и 
что Чарльз Бэббидж проводил эксперименты подобного рода задолго до Тэйло­
ра. Хогланд перечислил имена 22 человек, изучавших процесс загрузки с конца 
XVII и до начала XIX в. Тэйлор не ссылался ни на одного из них, хотя в своей 
работе "Принципы научного менеджмента" [222, с. 54] он утверждал, что на­
нял одного выпускника колледжа, для того чтобы просмотреть все работы по 
загрузке на английском, французском и немецком языках. 
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Вреге и Перрони [251] еще более суровы в своей критике исследований 
процесса загрузки чугуна. Они утверждают, что сам по себе эксперимент "ско­
рее фикция, чем реальный факт", и приводят примеры непоследовательности в 
отдельных деталях представленных Тэйлором расчетов. Открытие Тэйлором "за­
кона высоких загрузок" и новаторская работа относительно периодов отдыха 
представляют собой, по мнению авторов, обман высшего порядка. 

Со смешанным чувством читаешь критику в адрес Тэйлора, особенно ту, 
которая относится к его характеру и порядочности (Вреге и Стотка [223]). Его 
одержимость собственной репутацией, казалось, удерживала его от таких по­
ступков, за которые его часто порицали. В то же время мы не можем отбросить 
эту критику как необоснованную, ибо в большей своей части она достаточно до­
кументирована (Блюдорн, Кеон и Картер [17]). 

У Тэйлора были и защитники. Двухтомная работа Копли [38] о Тэйлоре 
как отце научного менеджмента достаточно лестна по своему содержанию. Бод-
дуэн [18] утверждает, что бс^льшая часть этой критики есть результат цитирова­
ния в отрыве от контекста и чрезмерного усердия последователей Тэйлора. Но 
наиболее системно Тэйлора защищал Локк [131], который констатировал, что 
значительная часть критики была "необоснованна и затрагивала лишь перифе­
рийные вопросы, таким образом, идеи [Тэйлора] и публикации во многих случаях 
остались непризнанными". Если мы внимательно рассмотрим методы, к которым 
прибегали менеджеры, то становится очевидным, что многие (а возможно, и 
ббльшая часть) идеи Тэйлора выдержали испытание временем (Фрей [69]). Осо­
бенно это справедливо для его выступлений в защиту науки и той роли, которую 
она может играть в практическом менеджменте. Сомнениям подвергался харак­
тер Тэйлора, но лишь немногие отрицали потенциальные возможности улучше­
ний, которые могут быть достигнуты в результате применения науки к решению 
проблем промышленности, но только в соответствии с его рекомендациями. 

Тэйлор был не единственным, кто выступал за приложение науки к проб­
лемам менеджмента. У него было много старательных приверженцев, но лишь 
немногие были ему преданы более, чем Генри Л. Гантт, который организовал 
встречу с прокурором Брэндейсом, когда происходила подготовка к судебному 
разбирательству по тарифам на восточных железных дорогах. 

Другие сторонники научного менеджмента. Генри Л. Гантт родился 
спустя 5 лет после своего учителя, но он вырос в совершенно другом окруже­
нии. Семья Ганттов владела плантацией в шт. Мэриленд, но потеряла свое состо­
яние в результате гражданской войны. И хотя позднее он смог поступить в кол­
ледж Джона Гопкинса, его детство было довольно суровым. Он познал лишь не­
многое из того, что называют "хорошая жизнь", которая была лучше знакома 
Тэйлору. После окончания Технологического института Стивенса с дипломом 
инженера-механика он стал помощником главного инженера (Ф. Тэйлора) в ком­
пании "Midvale Steel". Гантт и Тэйлор успешно сотрудничали в молодые годы и 
совместно получили 6 патентов. Их деятельность была столь успешной, что 
Гантт последовал за Тэйлором в компанию "Simonds Rolling", а затем на заводы 
"Bethlehem Steel", откуда оба были уволены. Затем Гантт стал преуспевающим 
консультантом, открыл собственную контору и получил несколько важных на­
значений, что принесло ему широкую известность (Элфорд [4]; Петерсон [178]). 

В последней публикации Гантта научный метод в менеджменте не стал 
столь важной темой, как это было в его ранних работах. В книге "Труд, заработ-
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ная плата и прибыль" [74] первая глава была посвящена важной роли науки для 
менеджмента. Согласно Гантту, для того чтобы достичь высокого уровня произ­
водственной эффективности, менеджеры должны каждую деталь трудового про­
цесса подвергнуть такому же тщательному анализу, как химики и биологи. В его 
представлении точный научный анализ управленческих проблем всегда безощи-
бочно покажет такие возможности соверщенствования в методах труда, о кото­
рых раньше и не подозревали. Гантт считал, что нет иного пути для выработки 
общих законов, кроме как через научный анализ, и существует достаточно свиде­
тельств применимости подобного анализа для труда и рабочей силы. 

Как утверждал Гантт, для оптимизации менеджмента надо устранить все 
риски и случайности. Преуспевание в менеджменте — это успешное достижение 
поставленных целей с применением знания, полученного в результате научного 
анализа. Он дал понять, что легитимность менеджмента в немалой мере основа­
на на получении высоких результатов с помощью научных методов. Для этого 
нужны прикладные исследования проблем производства, что возводит практиче­
скую исследовательскую деятельность в ранг "чистых" форм научной аргумента­
ции (Спригель и Майерс [217]). 

Особый интерес представляет то, как Гантт воспринял идею анализа и 
синтеза, которую предложила Лилиан Гилбрет. Он поддерживал идею изучения 
комплексных операций, разбивая их на простые компоненты и изучая каждый из 
них (анализ). После того как анализ всех элементов завершается, комплекс вновь 
восстанавливается путем последовательного суммирования простых компонен­
тов (синтез) до тех пор, пока не будет найдена и применена наиболее эффектив­
ная форма сложной операции. 

Гантт утверждал, что стремление к замещению интуитивного мнения на­
учным знанием было истинным смыслом, или духом, научного менеджмента. В 
его представлении мы могли бы остановиться на более приемлемом выражении, 
например "научный метод, приложенный к менеджменту" (Райт [189]). Система 
Тэйлора была построена на применении науки к проблемам производства, и 
Гантт соглашался почти со всеми идеями Тэйлора, за исключением его системы 
вознаграждения за труд. 

Хотя Фрэнк Гилбрет никогда напрямую не сотрудничал с Тэйлором, он с 
энтузиазмом воспринял научный подход Тэйлора и перенес его на изучение тру­
довых действий. Тэйлор сосредоточил свое внимание в первую очередь на хро­
нометрировании и на вычислении количества труда, на которое способен "пер­
воклассный" рабочий в течение определенного периода. Гилбрет поддержал 
идею хронометрирования, но только в том случае, если число движений в про­
цессе труда определено уже достаточно точно и найден "единственно верный 
способ" выполнения определенного вида работ. 

Сходство между Тэйлором и Гилбретом было значительно большим, чем 
между Тэйлором и Ганттом. Тэйлор имел возможность учиться в Гарвардском 
университете, но вместо этого предпочел стать механиком. Гилбрет готовился 
поступить в Массачусетсский технологический институт, но решил стать камен­
щиком, так как люди этой профессии считались "королями механики" (Гилбрет 
[83]). В возрасте 36 лет он женился на Лилиан Моллер, которая защитила док­
торскую диссертацию по психологии и стала ближайшим помощником Фрэнка в 
занятиях научным менеджментом до конца его жизни. 
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У Гилбретов научный менеджмент базировался на измерении. Его задачей 
было устранение производственных потерь и уменьшение усталости, которую рабо­
чий испытывает при выполнении задания. Для того чтобы получить общественное 
признание как искусство или наука, менеджмент должен был подходить к решению 
проблем, применяя научную методику, т.е. разделяя проблему на ее составные эле­
менты и подвергая каждый элемент детальному изучению (Ф. Гилбрет и Л. Гил-
брет [81]). Благодаря тщательному анализу трудовых движений, выполняемых при 
кладке кирпича, Фрэнк Гилбрет сумел добиться увеличения количества кирпичей, 
укладываемых одним каменщиком, со 175 до 350 шт. в час, увеличив таким обра­
зом производительность на 100%. 

В большинстве трудов Гилбретов проблемы заключались в четкой науч­
ной формулировке. Они проанализировали многие виды работ в виде зависимых 
переменных величин, при этом измеряли влияние на них независимых перемен­
ных, которые оказывают влияние на состояние рабочих (мускульная сила, опыт, 
усталость и т.д.), состояние окружающей среды, оборудования и инструментов 
(одежда, освещенность, профсоюзные правила и т.д.), а также на скорость трудо­
вых движений. Системы менеджмента были охарактеризованы исходя из научно­
го подхода к решению проблем. Традиционный менеджмент был термином, ко­
торым обозначались системы управления, основанные на эмпирической практике 
и передаваемые от одного поколения рабочих к другому и от мастера к рабоче­
му. Понятие переходный менеджмент использовалось для обозначения таких 
систем, которые стремились к реализации ряда усовершенствований, выдвину­
тых "интеллектуальной революцией" Тэйлора. Научный менеджмент, или "пре­
дельная система менеджмента", представлял собой тип управления, который 
был рекомендован Тэйлором (Ф. Гилбрет [80]). 

Лилиан Гилбрет [82] пользовалась такой же классификационной систе­
мой и дала более конкретное определение предельной системы как типа ме­
неджмента, который является "наукой и был выработан путем исследований и 
экспериментирования". В ее представлении любое исследование менеджмента, 
если оно претендует на научность, должно проводиться на основе анализа и 
синтеза. Посредством анализа выделяется один из аспектов Менеджмента, на­
пример труд, и разбивается на основные элементы. В процессе синтеза элемен­
ты вновь воссоединяются, но в этот комплекс входят уже лишь те элементы, ко­
торые необходимы для выполнения данного задания. Подобный подход создает 
достаточную логическую основу для изучения трудовых движений. Правильно 
понятый научный менеджмент способствует росту благосостояния рабочих за 
счет повышения зарплаты, уменьшения усталости и общего улучшения условий 
труда. 

Менеджмент появился в ответ на призыв к применению научных методов 
при решении проблем фабричной системы. С самого начала наука была призна­
на в качестве единственно реального подхода для достижения легитимности и 
профессионализма. Авторы в области научного менеджмента, в первую очередь 
те, которых мы уже обсуждали, — Тэйлор, Гантт и супруги Гилбрет — сделали 
много для того, чтобы менеджмент и научный подход нашли всеобщее призна­
ние. Они также сделали сторонниками этой идеи таких людей, как Эмерсон, Кук 
и Кларк, которые внесли свой вклад в устранение потерь и неэффективности. И 
все же они недостаточно сделали для того, чтобы объединить менеджмент в од­
ну теорию, которую можно было бы преподавать как нечто целостное. Экспери-
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ментирование позволяло выводить принципы и законы, по которым можно нау­
чить каждого отдельного работника оптимальным образом выполнять конкрет­
ное задание. Но для подлинного признания менеджмента необходимо было объ­
единить в одно целое разрозненную фрагментарную информацию, получаемую 
инженерами. 

Организация управления и унификация задач менеджмента 

Авторы теории научного менеджмента осознавали значение анализа и 
синтеза для создания науки управления. В то же время они намного лучше владе­
ли анализом, или разделением комплексных процессов, например труда, на от­
дельные составные элементы, чем синтезом. Разработка единой теории стала за­
дачей другой группы авторов, которые способствовали развитию управленческо-
организационного, или функционального, взгляда на менеджмент. 

К единой теории менеджмента. В истории менеджмента чаще всего 
упоминаются имена Анри Файоля и других пропагандистов менеджмента и орга­
низации в связи с теми функциями, принципами и задачами, которые эти авторы 
идентифицировали и выделили. Одной из их наиболее важных заслуг было уме­
ние синтезировать идеи своих современников и предшественников. 

Если бы авторы, пишущие сегодня для популярной деловой печати, знали 
больше об Анри Файоле, они, несомненно, сравнили бы Ли Якокку с этим фран­
цузским промышленником. Оба сделали нечто, чего смогли добиться лишь не­
многие менеджеры, а именно; спасти гигантские корпорации от банкротства. 
Файоль родился в 1841 г.; он был самым молодым студентом в группе выпуск­
ников Горного института Франции. Ему было всего 19 лет, когда он стал рабо­
тать инженером на шахте компании "Commentary Fourchambault". С этой фирмой 
он связал всю свою профессиональную карьеру, а после ухода сохранил титул 
главного управляющего до своей смерти в 1925 г. (Бриз [24]). 

К тому времени, когда Файоль пришел в компанию "Commentary 
Fourchambault", она была убыточной. Когда же он уходил в отставку, фирма на­
ходилась в хорошем финансовом состоянии. Говорят, что Файоль не соглашался 
занимать такого положения, которое не имело бы прямой связи с его службой в 
"Commentary". Наиболее известной работой Файоля на тему управления была 
книга "Общий и промышленный менеджмент" [61]. Написанная в форме отчета, 
она была впервые опубликована в 1916 г., но из-за трудностей перевода ее влия­
ние в Соединенных Штатах было ограниченным до тех пор, пока не появился 
второй английский перевод (Эрвик [234]). Файоль рассматривал менеджмент как 
последовательный ряд операций или функций. Он дал определение менеджмен­
ту, которое было применимо к любому виду промышленного предприниматель­
ства. К сожалению, Файолю не удалось при жизни закончить свою книгу. 

Попытка интеграции. К счастью, значительная часть работ Файоля бы­
ла сохранена и распространена благодаря Линделлу Эрвику. Эрвик опубликовал 
шедевр о синтезе и интеграции под названием "Основы администрирования" 
[231], который представлял собой, в сущности, сборник из пяти лекций, прочи­
танных в Политехническом колледже в Лондоне. Главная мысль этих лекций за­
ключалась в том, что множество "принципов администрирования", сформулиро-
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ванных разными авторами, связаны некой общей для всех логической структу­
рой. Эрвик наглядно проиллюстрировал, каким образом различные принципы, 
разработанные людьми из самых разных стран, при всем разнообразии их опыта 
и незнании идей друг друга "поддаются логическому упорядочению" [231, с. 7]. 
Он считал, что техника администрирования находилась тогда в процессе разви­
тия и менеджеры, которые пытались руководить, не опираясь на административ­
ные принципы, рисковали все в большей мере оставаться просто любителями. 
Понятие научный менеджмент Эрвик рассматривал исключительно как под­
тверждение того факта, что методы изучения естественных законов, способство­
вавших развитию химии и технических наук, могут и должны быть применены к 
анализу человеческих отношений, например к администрированию. Книга 
"Основы администрирования" предупреждает нас о том, что не может быть про­
стых ответов на сложные проблемы управления, не существует быстродействую­
щих универсальных средств (Килманн [116]). 

Методы синтеза концепций, предложенных Файолем и другими авторами 
в области менеджмента, впервые разработали Муни и Рейли [162], которые ут­
верждали, что в менеджменте каждый принцип можно представить как процесс 
и как результат, и если их удалось с достаточной определенностью идентифици­
ровать, то, в свою очередь, каждый из них в отдельности будет содержать прин­
цип, процесс и результат. 

Эрвик предложил идею логических квадратов как способ сравнения и 
систематизации концепций менеджмента. Научное исследование — это прин­
цип, лежащий в основе всего процесса административного управления, и если 
это исследование проведено по всем правилам, то для каждого принципа можно 
сформулировать логический квадрат. На схеме 1 показана структура логическо­
го квадрата. Принцип изучения (исследования) облегчает процесс прогнозиро­
вания, которое находит свое выражение в конечном результате. Прогнозирова­
ние основывается на принципе соответствия и является составной частью 
организационного процесса. Под результатом понимают координацию. Плани­
рование основано на принципе порядка, входит в процесс вместе с управлением 
и завершается контролем. 

Ббльшая часть книги "Основы администрирования" посвящена формиро­
ванию административной структуры и модели для элементов административного 
управления. Всю сложность подобного синтеза можно оценить лишь после того, 
как осознаешь то обстоятельство, что предлагаемая модель представляет попыт­
ку воспроизвести предложенные Файолем административные принципы, обязан­
ности и аспекты администрирования; организационные принципы Муни и Рейли; 
принципы Тэйлора и избранные идеи других авторов. Работа Эрвика содержит 
неопровержимую аргументацию в пользу единой теории административной нау­
ки. Его книга вносит существенный вклад в обеспечение легитимности менедж­
мента как области систематических научных исследований. 

Были предприняты другие попытки показать согласованность всех кон­
цепций и принципов разных авторов, писавших на тему административной орга­
низации (Гулик и Эрвик [90]). Некоторые из них представляли собой собрания 
очерков, изданных совместно в первый раз, но ни одна из них не выдерживает 
сравнения с книгой "Основы администрирования" Эрвика, которая до сих пор 
остается неординарной попыткой создать единую интегрированную область ис­
следований — менеджмент. 
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Схема 1. Логический квадрат и принципы администрирования 

1. Принцип 

Исследование 
Все процедуры научного 
исследования основаны 

на изучении фактов. 

2. Процесс 

Прогнозирование 
Исследование входит 

в процесс вместе 
с прогнозированием... 

Прогнозирование 

3 . Результат 

Планирование 
и в результате 

становится частью плана. 

Прогнозирование должно соответствовать реальной ситуации, т.е. общей зада­
че и политике предприятия. Поэтому основополагающий принцип прогнозиро­
вания — правомерность. 

Правомерность Организация Координация 
Соответствует ли Прогнозирование и находит выражение в 

организация данной входит в процесс вместе координации, 
ситуации? с мерами по созданию 

соответствующей 
организации... 

Планирование 
Целью планирования является обеспечение условий для систематических дей­
ствий в соответствии с общей задачей и принципиальной политикой. 

Порядок Р\^ководство Контроль 
Порядок планирования Планирование входит и находит свое 

людских и материальных в процесс вместе выражение в контроле, 
ресурсов. с руководством... 

Источник: Подготовлено по книге Эрвика [231]. 
Менеджмент как общепризнанная область исследований имеет уже сто­

летнюю историю, однако он еще не достиг достаточной степени зрелости и в 
теоретическом, и в эмпирическом аспекте. Незрелость менеджмента является 
главной причиной его ограниченности с точки зрения практического искусства. 
Несмотря на новаторские работы таких инженеров, как Тэйлор, супруги Гилбрет 
и Гантт, а также смелые теоретические труды людей вроде Эрвика, менеджмент 
продолжает поиск своей легитимности, и аргументы вьщвигаются в основном те 
же, что и прежде. 

Самоотверженный поиск научных методов управления, нашедший отра­
жение в трудах инженеров и крупных мыслителей, каким являлся Эрвик, не­
сколько замедлился в период становления теории человеческих отношений. Хотя 
по-прежнему много внимания уделялось достоинствам научной методики, публи-
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кации о человеческих отношениях, появившиеся вместе с работами Хоторна в 
30-е годы и позднее, создают впечатление, что научные методы некоторым об­
разом потеряли свое значение — по крайней мере, это относится к научным ме­
тодам в их экспериментальном аспекте, характерном прежде всего для инжене­
ров. И все же традиции возродились вместе с проникновением современного би­
хевиоризма в менеджмент. 

В непрерывном поиске научных методов управления. В последние го­
ды в качестве главных сторонников традиционной науки о менеджменте высту­
пали представители прикладных направлений бихевиоризма, в первую очередь 
бихевиористы-психологи. Самыми выдающимися из них были те, кто пропаган­
дировал применение естественно-научных методов к изучению поведения в рам­
ках организационных структур. Белинг [14] рассматривает пять возражений, ко­
торые часто выдвигались против применения методов, используемых в естест­
венных науках, к человеку и проблемам управления. Он соглашается с тем, что 
эти возражения в известной мере обоснованны, например с тем, что каждый ин­
дивид, группа и организация уникальны, что поведенческие события преходя­
щи, что люди не всегда ведут себя так, как они это делают под наблюдением, и 
что контроль, характерный для естественных наук, снижает реализм. Тем не ме­
нее Белинг утверждает, что ни одного из названных ограничений не достаточ­
но для того, чтобы свести на нет традиционные научные методы, используемые 
для понимания человеческого поведения. Свою аналогию он заканчивает тем, 
что перефразирует известное замечание Черчилля о демократии, утверждая, 
что если естественно-научный подход к пониманию природы организации и ме­
неджмента — это "худший из возможных способов изучения организационных 
структур, то все остальные еще хуже". 

Другие авторы еще более прямо указывали на то значение, которое они 
придают использованию традиционных научных подходов в исследованиях 
проблем менеджмента. Скотт [201] противопоставляет идеи современных уче-
ных-бихевиористов, которые добились больших результатов в исследовании че­
ловеческого поведения в организационных структурах, ранним взглядам на 
человеческие отношения. Он соглашается с данным Эрвиком определением 
"дилетант", указывая, что до тех пор, пока современные менеджеры не станут 
читать, понимать, оценивать и использовать отчеты бихевиористских исследова­
ний по вопросам организации, они окажутся в числе отсталых и неспособных ре­
шать сложные проблемы. Но он видит проблему шире, объясняя отсутствие ин­
тереса у менеджмента к наукам о поведении соображениями общей бесполезно­
сти донаучных концепций человеческого поведения в организационных структу­
рах. Иными словами, менеджеры не были заинтересованы в ознакомлении с иде­
ями раннего бихевиоризма, так как эти идеи были бесполезны для практики. Но, 
с другой стороны, эта бесполезность есть результат дефицита научной подготов­
ленности (Скотт и Подзакофф [202]). 

Операнппное об\;словливание и на\^ка управления. Одним из наиболее из­
вестных современных примеров приложения традиционной науки к менеджменту 
является операнп^ное об\)словливание* в теории и практике мотивации. Сто­
ронники этого подхода в менеджменте поддерживают многие из идей вплоть до 

* Один из способов вознаграждения человеческого поведения. 
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бихевиоризма в психологии, и особенно положения Б.Ф. Скиннера [212]. Идеи 
Скиннера по поводу путей изучения человеческого поведения основаны на его не­
поколебимой вере в научный метод. Как он утверждает, "методы науки ока­
зывались чрезвычайно плодотворными, где бы их ни применяли. Так давайте же 
применим их к человеческим делам" (Скиннер [211]). В одной своей достаточно 
провокационной и даже пугающей работе он выступает за разработку "техноло­
гии поведения", которая позволила бы регулировать рост численности населения 
в мире так же легко, как и корректировать курс космического корабля. Подобная 
технология поведения, по мнению Скиннера, должна быть столь же эффективной, 
как и современные физические технологии и биотехнологии. 

Наиболее совершенной разработкой бихевиористов в области менедж­
мента являются исследования модификации поведения, или модификации орга­
низационного поведения (МОП) (Лютанс и Крейтнер [137]). В основу МОП поло­
жена концепция Скиннера о позитивном подкреплении. 

Известные теории мотивации, например теория Маслоу [153], основаны 
на интравертном представлении и имеют дело с такими понятиями, как потреб­
ности, желания, мировоззрение и устремленность. Подходы к мотивации, такие, 
как представления Скиннера, исходят из воздействия извне в том смысле, что 
они описывают и пытаются объяснить мотивацию человека по ее последствиям. 
Ключом к пониманию взглядов Скиннера и руководящих принципов менеджмен­
та, которые можно вывести отсюда дедуктивным путем, является схема подкре­
пления, объясняющая, каким образом желаемые действия поощряются. 

Широко освещалась прессой деятельность компании "Emery Air Freight", 
которая была одной из первых фирм, добившихся высоких результатов благода­
ря практическому применению техники позитивного подкрепления ("At Emery 
Air Freight..." [8]). По некоторым оценкам, компания получила прибыль более 
чем 0,5 млн. долл. в первый же год реализации программы подкрепления. Дру­
гой совсем недавний пример применения принципа оперантного обусловлива­
ния в менеджменте — это опыт компании "Scandinavia Airlines". Эта авиалиния 
отобрала группу персонала предварительных продаж и, используя принцип по­
зитивного подкрепления, значительно увеличила производительность своего 
персонала в направлении, нужном для этой организации (Финн, Стэлин, 
О'Брайен и Дикинсон [62]). 

Разработка программы модификации поведения должна быть построена 
на умелом применении принципов оперантного обусловливания. В самом нача­
ле менеджер определяет цель или нужное поведение, которого он хочет до­
биться. Затем проводятся базовые измерения, для того чтобы найти точку от­
счета, по отношению к которой можно фиксировать изменения. Например, 
компания "Emery" поставила целью повысить коэффициент использования 
стандартных контейнеров (предварительное условие), в которые помещались 
изделия в мелкой упаковке. Менеджеры и основной персонал полагали, что 
контейнеры находились в пользовании 90% времени, однако более точные из­
мерения показали, что правильнее говорить о 45%. Были проанализированы 
факторы, которые способствовали повышению коэффициента загрузки контей­
неров (предварительное условие), и последствия такого повышения. Программа 
модификации поведения была осуществлена путем обеспечения положительной 
обратной связи с рабочими дока, у которых ежедневное падение коэффициента 
загрузки составляло от 45 до 95%. Многие компании обнаружили, что как ося-
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заемое вознаграждение, так и информационная обратная связь ускоряют про­
движение к поставленной цели. Поэтому необходимо как можно чаще оцени­
вать и корректировать программы модификации поведения и другие програм­
мы положительных изменений. 

Хотя и существует опасение, что чрезмерное рвение в отношении МОП и 
других программ операнткого обусловливания может превратиться в новую 
форму социального инжиниринга, их сторонники указывают на эффективность 
МОП как на доказательство того, что научные принципы и программы можно с 
достаточной надежностью применять к человеческому поведению в организаци­
онных структурах. 

Развитие на^/чных методов в менеджменте. Существует немало дока­
зательств высокого уровня развития академических исследований и профессио­
нализации практического мастерства. В отличие от психологов-практиков неко­
торые весьма влиятельные авторы по менеджменту считают, что нет особой ну­
жды ограничиваться условностями традиционной науки в поисках знания об ор­
ганизационных структурах. Другие даже утверждают, что менеджмент уже дос­
тиг достаточной легитимности, для того чтобы свободно применять неортодок­
сальные методы при изучении организационных структур. Возможно, что наибо­
лее известные отклонения допускались в областях организационной культуры и 
символического менеджмента. 

Излагая свои взгляды на организацию, Уэйк [242] утверждает, что его "сим­
патии на стороне тех людей, которые способны углубляться в суть проблем, не ог­
раничиваясь поверхностными фактами". Он считает, что при исследовании 
проблем менеджмента можно использовать любые знания и любые приемы, кото­
рые кажутся подходящими. Это, как он считает, совершенно оправданно, 
поскольку все "тенденции в деле организации отчасти верны, отчасти ошибочны, 
отчасти непоследовательны и отчасти не относятся к делу". 

Фрост [73] соглашается с названным подходом, утверждая, что организа­
ционные структуры далеко не столь рациональны, логичны и объективны, как 
подсказывают некоторые модели организационного поведения. С этой точки зре­
ния важно, чтобы менеджеры и администраторы во всевозможных организацион­
ных структурах учитывали субъективные аспекты. Менеджеры должны прини­
мать во внимание неоднозначное восприятие каждым сотрудником событий в 
данной организации. Для этого им необходимо лучше понимать природу челове­
ческих поступков и овладевать нетрадиционными способами постижения субъек-
•1»1ьиой стороны организационного поведения. 

Маловероятно и даже невозможно, чтобы менеджеры рассматривали 
свою работу только с аналитической и объективной стороны. Немаловажен 
субъективный аспект менеджмента, который столь же реален и достоин внима­
ния. В то же время наука и научный метод представляют для менеджера источ­
ник, которым следует свободно, но разумно пользоваться. 

Задачей применения научных подходов является уже не просто достиже­
ние менеджментом признания; в наше время наука не только средство управления, 
но и феномен, которым можно управлять. Высокотехнологичные отрасли про­
мышленности, которые прямо или косвенно основаны на применении науки, в рас­
тущей мере требуют эффективного управления в целях реализации их потенциала 
при достаточно конкурентоспособных издержках. Только такая реальность обес­
печит продолжение тенденции углубления связи менеджмента и науки. 
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Итоги и выводы 

Менеджмент достиг немалого прогресса в научном отношении с тех пор, 
как сделал первые шаги более 100 лет назад. Инженеры осознали власть науки 
и решили применять на практике методы, которыми лучше всего владели, для 
решения проблем фабричной системы. Особое значение они придавали фактам, 
данным и техническим приемам. В той мере, в какой речь идет об анализе, т.е. 
разделении комплексных проблем на простые, поддающиеся систематическому 
изучению элементы, инженеры не имели себе равных. Но, как правило, они не 
были столь же сильны в синтезе, т.е. соединении элементов в одно целое. 
Исследователи в области организации управления, например Эрвик, были масте­
рами синтеза. Им выпала задача создать теорию, на которой в значительной сте­
пени основывается практика современного менеджмента. 

Хотя, может быть, и справедливо мнение, что в некоторых областях при­
менение науки зашло слишком далеко, большинство объективных наблюдателей 
соглашаются с тем, что легитимность менеджмента была существенно подкрепле­
на благодаря внедрению научного менеджмента. Молодые выпускники 
факультетов управления университетов часто подвергаются критике за крайнюю 
увлеченность "подсчитыванием бобов", когда они строят модели, непонятные ме­
неджерам традиционного толка. Но на их работу существует спрос со стороны 
многих крупных и хорошо управляемых организаций, так как они лучше, по срав­
нению со своими старшими коллегами, усвоили преимущества научного подхода к 
разрешению проблем и принятию решений. 

Нет ничего необычного в том, что врачи, юристы и даже инженеры вы­
ражают желание пройти университетский курс обучения менеджменту. Это 
факт, который редко наблюдался еще 10 лет назад. Причины, объясняющие та­
кое недавно появившееся почтительное отношение к менеджменту, достаточно 
сложны и содержат, конечно, нечто большее, чем только стремление к примене­
нию научных методов. Но нам не следует преуменьшать влияние этого фактора 
на повышение значимости менеджмента как области научных исследований и 
практического мастерства. Не все проблемы организационных структур были 
разрешены. Кроме того, не все ответы были найдены научными методами. И все 
же многие из них были найдены благодаря научному подходу, и научные методы 
имеют достаточный потенциал для решения еще многих задач в будущем. Нам не 
следует, утверждал Уэйк, ограничиваться исключительно фактами, мы должны 
решать проблемы менеджмента, используя все множество подходов, которые 
есть в нашем распоряжении. В то же время мы должны согласиться с Белингом 
[14] в том, что до сих пор не существует подходов к изучению менеджмента и ор­
ганизационных структур, которые дали бы лучшие результаты, чем традицион­
ная наука, немало сделавшая для менеджмента. 



ГЛАВА 4 

Принятие решений 

Сердце управленческой деятельности 

Первичной функцией менеджмента, как считает Акио Морита [165], председа­
тель совета директоров и главный управляющий "Sony Corporation", является 
принятие решений. Решения нужны для приготовления гамбургеров у "McDo­
nald's", распределения больничных коек по отделениям в местной больнице, по­
садки и высадки авиапассажиров в аэропорту О'Хара. Незаметные на первый 
взгляд решения составляют часть почти любой деятельности в нашей жизни — 
личной и профессиональной. 

В предыдущей главе мы рассмотрели важное значение науки для леги­
тимизации менеджмента. Описанная там дискуссия представляется введением в 
анализ процесса принятия решений, так как оба эти вопроса имеют одну и ту же 
природу. Из всех областей современного менеджмента научные методы были при­
менены к принятию решений в большей мере, чем к чему-либо другому. Некоторые 
исследователи представляют себе принятие решений как рациональный, логиче­
ский и полностью систематизированный процесс. Другие склонны к менее рацио­
нальному взгляду и рассматривают принятие решений скорее в поведенческих кате­
гориях. Но большинство исследователей согласны между собой в том, что приня­
тие решений занимает немалую часть времени менеджеров, даже если они расхо­
дятся во мнении о том, единственная ли это для них функция. Практически многие 
полагают, что единственный "родовой" вид деятельности в профессии менеджера 
— принятие решений. Герберт А. Саймон [208] называл принятие решений "сутью 
управленческой деятельности". 

Многолетний спор по поводу принятия решений в менеджменте включает 
более конкретный вопрос о том, как на деле происходит выбор в условиях неоп­
ределенности. Менеджеры — это люди, которые зарабатывают себе на жизнь в 
напряженном, постоянно меняющемся и ничего не прощающем окружении. Час­
то результатом этого является неспособность заняться углубленными расчетами 
и хорошо структурированным календарным планированием. Каким же образом 
человек может принимать эффективные решения в подобных непредсказуемых 
условиях? 
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Рациональное принятие решений и менеджмент 

Мы уже указывали на невозможность для менеджеров действовать абсо­
лютно логически. Если бы это было не так, то применение общепринятых науч­
ных методов почти ко всем сферам менеджмента было бы значительно упроще­
но. Но принятие решений всегда рассматривалось как логический процесс, ибо 
именно здесь менеджмент более всего приближается к реальной науке. При 
изучении именно этого вопроса сохранялись системная природа исследования 
операций и прикладная теория оптимизации, хотя идея логического выбора че­
ловека, как это ни странно, была выдвинута не менеджментом, а философией, 
социологией и экономикой уже много лет назад. 

Один из относительно современных и, безусловно, наиболее влиятельных 
сторонников идеи рациональности в принятии решений Макс Вебер мало знал о 
менеджменте и еще меньше им интересовался, хотя и был вьщающимся ученым-
социологом своего времени, а может быть, и всего столетия (Вейсс [243]). Макс 
Вебер родился в 1864 г. в Германии. Его отец был юристом и активно интересо­
вался политикой. Его мать была глубоко верующей и посвятила себя благотвори­
тельной деятельности. После того как Вебер блестяще проявил себя в качестве 
преподавателя-юриста в университетах Гейдельберга и Берлина, он стал профес­
сором политической экономии во Фрайбурге, а затем в Гейдельберге. 

Как и Тэйлор, Вебер был подвержен припадкам нервной болезни. Когда 
он был еще молодым человеком, эта болезнь обострилась и вынудила его оста­
вить работу в университете и провести несколько лет в путешествиях. После то­
го как он был взят в армию и отслужил свой срок, Вебер согласился стать препо­
давателем в Мюнхенском университете, где проработал 20 лет. В 1920 г. в воз­
расте всего 56 лет и на вершине своей научной карьеры он умер. 

Всю свою короткую и трудную жизнь Вебер писал на самые разные темы, 
включая социологию религии, воздействие сборочных линий на рабочих, теорию 
социальной и экономической организации (Кронман [120]). Его работы были 
столь комплексными, что на них заявляли права многие академические дисципли­
ны, такие, как социология, экономика и философия. Но именно его идеи о рацио­
нальной природе человека и организационных структур нас интересуют в первую 
очередь из-за тех последствий, которые они имеют для принятия решений. 

Рациональность и здравый смысл. Мир, который наблюдал Вебер, был 
несправедлив. В не.м господствовали классовое сознание и кастовость. Напри­
мер, офицером в прусской армии мог стать только человек аристократического 
происхождения. То же относилось и к ведущим должностям в правительстве и 
промышленности. Подобное положение казалось Веберу нелепой тратой челове­
ческих ресурсов. Почему рабочий класс не может порождать лидеров, как он 
порождает ведомых? Несправедливость подобного рода в большинстве случаев 
вытекала, по мнению Вебера, из несовершенства человеческих суждений. К не­
счастью, человеческой природе свойственно стремление назначать на должно­
сти родственников и сохранять благосостояние богатых, даже если это 
препятствует развитию общества. Вебер видел решение проблемы, которое по­
кажется необычным социологу, в том, чтобы освободить личность, насколько 
это возможно, от таких суждений, столь часто затуманенных эмоциями. Этого 
можно достичь путем организации труда методами, вытекающими из "идеальной 
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бюрократии" Вебера. "Идеальная бюрократия" не существует в реальности, но 
служит основанием для теоретических рассуждений о трудовом процессе и о 
том, как он организован в больших группах. Это, согласно Веберу, и есть "выбо­
рочная реконструкция" реального мира. 

В "идеальной бюрократии" отбор и пребывание в должности основаны 
на компетентности; имеет значение, что вы знаете, а не кого вы знаете. Прави­
ла, инструкции и процедуры, опробованные однажды и оправдавшие себя, слу­
жат основой для принятия решений, а власть распределяется в соответствии с 
занимаемым положением и чином, а не по божественному праву или традиции 
(Вебер [241]). Такая организация имеет еще одну присущую ей характеристику, 
которая обусловливает превосходство этой организационной структуры над дру­
гими известными структурами. Администратор на вершине иерархической пира­
миды не может знать все о возможностях выбора, который ему предстоит сде­
лать, но он может воспользоваться помощью других. Квалифицированные специ­
алисты, собранные на нижних уровнях иерархии, могут отфильтровывать самую 
нужную информацию и передавать ее наверх. Поскольку при идеальной форме 
организации эти эксперты не заинтересованы в сокрытии информации, то не ис­
ключено, по меньшей мере теоретически, что высшие руководители будут лучше 
информированы, имея дело лишь с определенной частью совокупной информа­
ции. 

Вершиной веберовской "идеальной бюрократии" является рациональ­
ность, которая стала привычной в современной теории принятия решений. Раци­
онально действующий менеджер — это руководитель, который хорошо инфор­
мирован. Нерационально действующему менеджеру не хватает знаний. Первый 
имеет намерение, цель. Второй — не имеет. Исходя из этого, Вебер говорил о 
рациональности как о средстве дифференциации различных поступков. Рацио­
нальное поведение ориентировано на недвусмысленные цели, а средства для до­
стижения этих целей выбираются на основе оптимальной доступной информации 
(Вебер [241]). 

Логика нормативной теории принятия решений. Легитимность того, 
что позднее стали называть рациональной, нормативной или математической тео­
рией принятия решений, бьша установлена во время второй мировой войны. Под­
разделение операционных исследований Королевского британского флота и 
аналогичное подразделение 10-го флота США, известное как Исследовательская 
группа по ведению боевых операций против субмарин (ASWORG), прославились 
тем, что им удалось решить некоторые из наиболее сложных проблем ведения 
боевых действий. Используя математику и другие науки, эти группы способство­
вали увеличению шансов на выживание союзных конвоев, пересекающих Север­
ную Атлантику и выбирающих "оптимальные" схемы "глубина—заряд" при атаках 
самолетов и надводных кораблей на подводные лодки противника (Питт [181]). 
После войны Генри Форд II доказывал, что если проблемы войны можно решать 
с помощью математики и статистики, то таким же образом можно решать и проб­
лемы менеджмента. В результате на свет появилась нормативная теория при­
нятия реииений. 

Нормативная теория принятия решений, как это понятно из самого назва­
ния, предназначена помогать менеджерам в достижении целей (норм), которые 
они поставили перед своей организацией. Правила принятия решений нацелены 
на максимизацию прибыли и доходов, или же, если человек удовлетворен под об-
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ного рода абстрактными измерениями, теория принятия решений может даже 
максимизировать его "функцию полезности". В прямом смысле нормативная тео­
рия предполагает, что менеджеры — это максимизаторы полезности (удовлетво­
рения потребностей), которые знают все альтернативные выборы и результаты, 
связанные с ними, а также могут распределять свои предпочтения среди 
вариантов, с которыми им приходится сталкиваться в каждой конкретной ситуа­
ции. Другими словами, они рациональны в веберовском смысле, будучи доста­
точно информированы. 

Оперируя данным допущением о рациональности, даже решения страте­
гического характера можно сконструировать таким образом, что они окажутся 
рациональными. Стратегические решения становятся определенным процессом, 
в который входят постановка целей, изучение окружающей среды, идентифика­
ция собственных стратегических способностей (т.е. оценка сильных и слабых 
сторон), формирование альтернативных стратегий, выбор одной из них, реализа­
ция выбранной стратегии и упорная работа для достижения поставленных целей 
(Джинтер, Раке и Дункан [84]). 

Какими бы впечатляющими ни бьши результаты подобного подхода, все­
гда оставалось ощущение, что предположение о лице, принимающем совершен­
но рациональное решение, не имеет ничего общего с действительностью. Неоп­
ределенность — это правило, а не исключение. Вебер знал, что его "идеальная 
бюрократия" всего лишь абстракция, упрощение, модель, но тем не менее другие 
исследователи считали, что специалисты по менеджменту доверяют матрицам 
решений больше, чем это допустимо. Ни один человек не может быть настолько 
логичен, как это представляется при рассмотрении дерева решений (Маккин 
[146]). 

Внимательный взгляд на рациональность 

Вебер познакомил нас с важной ролью рационализма, а Герберт Саймон 
применил это понятие для исследования поведения администраторов. Саймонов 
анализ рациональности принятия решений поначалу кажется странным, В то 
время, когда знания до того расширились, что с трудом можно овладеть лишь 
малой их частью даже в глубоко специализированной области, появился Саймон, 
который сразу вьщелился во многих областях. Он занимался политологией в Чи­
кагском университете, где защитил докторскую диссертацию в 1943 г.; работал 
в Международной ассоциации городских менеджеров и в Бюро общественной 
администрации при Калифорнийском университете, а также преподавал в Илли-
нойсском технологическом институте, прежде чем перешел в Университет Кар-
неги—Меллона в 1949 г. В настоящее время он работает в Университете Ричар­
да Кинга Меллона в качестве профессора по вычислительной технике и психоло­
гии. 

Саймон изучал вопросы и способы принятия решений, искусственный ин­
теллект в течение более чем 30 лет. Признанием его чрезвычайно важных за­
слуг стало избрание в Национальную академию наук и присуждение наград Аме­
риканской ассоциации психологов. Американской ассоциации экономистов и Ин­
ститута инженеров-электриков и электронщиков. В 1978 г. он получил памятную 
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премию А. Нобеля по экономике. Вероятно, более, чем кто-либо другой, Саймон 
обогатил наше понимание того, как решаются человеческие проблемы и прини­
маются решения (Нойхаус [171]). 

Идеи о принятии решений и менеджменте Саймон начал разрабатывать в 
своей первой книге "Административное поведение" [206]. Книга была предна­
значена для ученых, интересующихся научными исследованиями, менеджеров, 
стремящихся к повышению своей производительности, и студентов, желающих 
больше знать о менеджменте и принятии решений. Ориентированность книги на 
принятие решений выявилась почти сразу, когда Саймон отметил, что любая 
практическая деятельность состоит из "решения" и "действия". Управление и ад­
министрирование следует поэтому представлять и как процессы принятия реше­
ний, и как процессы, содержащие действие. 

Саймон рассматривал решения как понятия иерархического характера. 
Каждое решение на нижнем уровне связано с реализацией целей, заданных в ре­
шении и исходящих непосредственно сверху. Например, решения начальника 
производства на сталеплавильном заводе непосредственно включают решения, 
принятые вице-президентом по производству. Средний руководящий персонал, 
находящийся в подчинении у начальника производства, принимает собственные 
решения и ориентирует их на реализацию решений, принятых начальником про­
изводства. Решения — это логическое взаимодействие "средства — результаты", 
причем результаты (цели) на одном уровне становятся средством, с помощью ко­
торого будут достигнуты цели на вышестоящем уровне. Поведение при принятии 
решений характеризуется целенаправленностью, когда оно ориентировано на 
достижение цели. Оно рационально в той мере, в какой направлено на достиже­
ние предварительно поставленных целей. 

Рациональность, по мнению Саймона, имеет комплексную природу. Раци­
ональность, как ее представляли себе исследователи операций и экономисты 
классической школы, носит объективный характер. Она находит свое выраже­
ние в решениях, которые максимизируют ценности менеджера или организации. 
Но объективной рациональности практически не существует, так как для этого 
потребовалось бы совершенное знание всех возможных вариантов выбора и их 
результатов, а также определенных способов получения знания, вытекающего из 
несовершенной практики (Саймон [206]). Но если объективная рациональность 
недостижима, то можно, вероятно, реализовать субъективную рациональ­
ность, максимизировав результат, обусловленный ограниченным знанием в от­
ношении данной ситуации. Однако в ходе дальнейшего исследования выясняется, 
что даже такая рациональность невозможна и недостижима. 

Саймон, для того чтобы проиллюстрировать данное положение, дает оп­
ределение общей идеи рациональности как "имеющей отношение к предпочти­
тельным альтернативам поведения в рамках некоторой системы ценностей, при 
этом последствия этого поведения поддаются оценке". Состояния объективной 
рациональности может достичь экономический субъект, каким он предстает в 
классической экономической теории, но не административный работник, кото­
рый действует в реальном мире, где принимаются решения. Такой работник 
имеет скорее ограниченное знание, или ограниченную рациональность, и ему 
недоступно совершенное знание. При решении организационных задач он ведет 
последовательный поиск случайно выработанных альтернативных решений и 
достигает скорее удовлетворительных, чем максимальных, результатов. Други-
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ми словами, человек принимает лишь удовлетворительные решения, так как он 
не обладает достаточной "мудростью для максимизации". За ним не признается 
право даже на субъективную рациональность, ибо на выбор альтернатив макси­
мизации в рамках ограниченного знания оказывает влияние скорее порядок, в 
котором порождаются эти альтернативы, чем некие предварительно заданные 
четкие директивы, гарантирующие максимизирующее поведение (Сайерт [39]; 
Марч [148]; Роч [190]). 

В подтверждение изложенного администратор в рамках теории принятия 
решений Саймона на основании личного опыта выбирает то решение, которое 
он считает удовлетворительным выполнением задания. Если, скажем, инвесторы 
имеют доход со своих капиталовложений в 6%, то лицо, принимающее решение, 
замечает: работники не выражают недовольства тем, что сверхприбыль получа­
ют за счет понижения заработной платы, заказчик не жалуется на то, что при­
быль достигается за счет чрезмерно высоких цен, а государственные контроле­
ры оставляют компанию в покое и ни у одного инвестора не спрашивают о том, 
составляют ли эти 6% абсолютный максимум, который можно заработать. Таким 
образом, лицо, принимающее решение, концентрирует свое внимание на получе­
нии удовлетворительной прибыли, и его не интересует объективная рациональ­
ность. После этого человек, принимающий решения, продолжает поиск уже в 
границах рациональности (т.е. в пределах своей информированности) путем пос­
ледовательного случайного выбора альтернативных решений до тех пор, пока 
выбираемый вариант дает прибыль 6% или больше. В этом процессе игнорирует­
ся субъективная рациональность. Саймон приходит к выводу: "...то, что, по убе­
ждению менеджеров, следует делать... довольно часто отличается от того, что 
они делают на самом деле" (Саймон [209], с. 62). 

Слава Саймона и его коллег по Университету Карнеги—Меллона привле­
кла в Питсбург многих ученых, также связавших свои научные интересы с проб­
лематикой принятия решений. Ричард Сайерт и Джеймс Марч были наиболее из­
вестными среди них. В 1958 г. Марч и Саймон подготовили совместную публика­
цию книги "Организационные структуры". В этой книге внимание было сфокуси­
ровано на более обширных темах, чем только принятие решений в техническом 
смысле. Это, как подсказывает само название, книга об организационных струк­
турах и менеджменте. В то же время внимательный читатель этой книги быстро 
начинает понимать, что идеи, развиваемые в "Административном поведении", 
имеют непреходящее значение. 

Сайерт, Саймон, Марч и другие из так называемой теоретической школы 
Карнеги, вероятно, и не догадывались о всем значении своей работы по менедж­
менту и принятию решений. Развивая такие идеи, как сатисфакция (достижение 
скорее удовлетворительных, чем максимальных, результатов в принятии реше­
ний), ограниченная рациональность и последовательный поиск, они во многом 
способствовали утверждению взгляда о том, что менеджеры вовсе не являются 
устройствами для рационального решения проблем или счетными машинами. Ли­
ца, принимающие решения, не работают в условиях совершенного знания, отсю­
да возникает неопределенность, являющаяся нормальным состоянием дел. Наз­
ванные исследователи были настолько уверены в правоте своих идей, что даже 
предлагали "модель мусорной корзины" в принятии решений (Коэн и Марч [35]; 
Коэн, Марч и Олсен [36]). 
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"Модель мусорной корзины" применима к особому типу организационной 
структуры, известному как организованная анархия. В качестве примеров можно 
назвать университеты, мозговые центры, исследовательские организации и, воз­
можно, некоторые организации в системе здравоохранения. В организациях по­
добного рода предпочтения не имеют четких определений и во многих случаях 
непоследовательны. Технологии здесь неясны, участие негибкое, с массой приме­
ров периодической замены работников по принципу "ушел—пришел", а также не­
прерывной смены персонала в результате текучести кадров. Предпочтения, или 
цели, определяются скорее в действии, а не так, будто менеджер начинает с по­
становки заранее выбранной цели и преследует ее достижение. Порядок работы 
организованной анархии лучше всего проиллюстрирован следуюшей выдержкой: 

"Эти организации представляют собой набор альтернатив — проблем, 
результатов и чувств в ситуациях принятия решений для того, чтобы 
достичь результатов, которые могли бы стать ответом для принимающих 
решения лиц, которые занимаются поисками работы" (Коэн, Марч и Ол-
сен [36], с. 2). 

Как бы забавно это ни звучало, но в идее "модели мусорной корзины" в 
ее применении к принятию решений содержится немалая доля истины. Что каса­
ется задач настоящей работы, то эту модель можно рассматривать лишь как од­
ну из нескольких нерациональных моделей в теории принятия решений. Эти про­
блемы прибавляют еще одно важное измерение, с которым приходится считать­
ся менеджерам, принимающим решения. И все же авторы, следующие традициям 
мышления Карнеги—Меллона, никогда, как представляется, не переступали 
грань фактической пропаганды нерациональности. Заслуга в деле придания ле­
гитимности нерациональным подходам принадлежит другим авторам, которые 
едины во мнении, что "менеджерам не хватает мудрости, чтобы максимизиро­
вать" . 

Наука беспорядочного поиска 

Чарльз Линдблом [129] обострил, по меньшей мере в отношении государ­
ственной политики, интерес к нерациональным моделям принятия решений, вве­
дя в обиход идею беспорядочного поиска. Хотя эта идея, возможно, и была 
сформулирована в применении к государственному сектору, она сохраняет свою 
значимость для принятия всех видов стратегических решений. 

Как Марч и Саймон, Линдблом начинает с обоснования рационального 
взгляда, который он называет рационально-исчерпывающей моделью. При этом 
подходе развитие логически начинается с постановки цели, затем достигает ста­
дии ее реализации, отслеживания и контроля (Линдблом [130]). Где-то в проме­
жутке между невозможным (рационально-исчерпывающая модель) и неприемле­
мым (весьма несовершенный анализ) лежат "допустимые" подходы Линдблома к 
решению стратегических задач. Все допустимые подходы имеют нечто общее: 
они инкременталъны, т.е. исходят из того, что неизвестно, и шаг за шагом под­
ходят к тому, что известно и желательно. 
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Хотя Линдблом дает определение трем видам инкрементального анализа, 
наиболее важным для решения наших задач является простой инкрементальный 
анализ. При всех формах инкрементального анализа лицо, принимающее реше­
ние, применяет метод последовательного ограниченного сравнения (ПОС), 
благодаря чему цели никогда с достаточной ясностью не ставятся и не преследу­
ются, как это подразумевает нормативная теория принятия решений. Вместо это­
го лицо, принимающее решение, одновременно выбирает политику для достиже­
ния цели, а также саму цель. Взаимосвязь средства и результата в области при­
нятия решений трудно, иногда невозможно, установить. В нормативной теории 
политические решения "хороши", если они достигают конкретной цели. Соглас­
но ПОС хорошая политика — это та, которая согласована между всеми "ключе­
выми фигурами" данной организации. 

При рационально-исчерпывающем методе все самое важное подвергается 
анализу только тогда, когда оно имеет столь узкое определение, что становится 
бессмысленным. ПОС упрощает подобную ситуацию двумя способами. Во-пер­
вых, рассматриваются только политические альтернативы, мало чем отлича­
ющиеся от действующих в данное время, что сокращает число альтернатив, кото­
рые должен взвешивать человек, принимающий решение. Во-вторых, потенци­
ально важные последствия выбранного курса действий во внимание не принима­
ются. Политические решения, принятые с помощью ПОС, не имеют характера 
решений "раз и навсегда", напротив, они представляют собой продукты последо­
вательной аппроксимации. Теоретически этот метод помогает уменьшить веро­
ятность ошибок, так как: 1) прошлые результаты обогащают знанием для посто­
янного определения и уточнения направления деятельности организации; 2) в 
результате постоянного уточнения определений отпадает нужда в "больших 
скачках" к новым и различным целям; 3) более ранние предсказания и прогнозы 
можно проверить, прежде чем начнется процесс; 4) упрощается корректировка 
ошибочного распределения ресурсов в прошлом, поскольку малые шаги в про­
цессе принятия решений создают условия для исправления ошибок, прежде чем 
будут обнаружены существенные отклонения. 

Процесс беспорядочного поиска. Существует множество форм инкремен-
тализма, но здесь достаточно будет простого примера для иллюстрации сущности 
названного процесса. В отличие от человека, принимающего решения, — обоб­
щенного образа исследователей, занимающихся изучением операций, — стратег в 
процессе беспорядочного поиска ведет себя совершенно непредсказуемым обра­
зом. Как и в случае с менеджером, стремящимся к удовлетворительному результа­
ту, лицо, принимающее решение, начинает беспорядочный поиск, формулируя не­
сколько одинаково простых целей, которые включают ценности, авторитет, сово­
купные интересы небольших групп внутри и вне данной организационной струк­
туры. Затем ответственное за решения лицо формулирует некоторое множество 
альтернативных курсов действий, или стратегий, которые позволяют достичь по­
ставленных целей. Все эти стратегии представляют собой малые нарастающие от­
клонения от теперешней стратегии. Поскольку рассматриваются лишь малые на­
растающие отклонения от выбора стратегии, лицам, принимающим решения, они 
хорошо известны из прошлого опыта. Наконец, менеджер выбирает альтернати­
ву, хотя его выбор не обязательно предполагает, что это "лучший" путь достиже­
ния поставленной цели. Инкременталист никогда не надеется на то, что цель бу-
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дет достигнута полностью. Он скорее рассчитывает на то, что принятые им реше­
ния просто приблизят его к желаемому результату. 

Хотя и имеются некоторые различия в деталях, предложенный Линдбло-
мом процесс похож на процесс Саймона, по меньшей мере принципиально. Оба 
они изображают лицо, принимаюшее решения, как не стремящееся к максимиза­
ции, готовое на компромиссы и удовлетворяющееся малым. Аргументацию Лин-
дблома отличает то, что он пропагандирует беспорядочный поиск не как реали­
стичный, "второсортный" подход к принятию решений, а как предпочтительный 
способ принятия решений. Он дает понять, что беспорядочный поиск может и 
должен непрерывно совершенствоваться, но почти во всех своих формах инкре-
ментализм позволяет принимать лучшие решения, чем известная допустимая фор­
ма рационально-исчерпывающей модели (Линдблом [130]). 

Систематический беспорядочный поиск: логический инкремента-
лизм. Джеймс Брайен Куинн [186] соглашается с Линдбломом лишь в некоторой 
степени. Он не возражает против того, что менеджеры далеко не рациональны. 
Фактически он утверждает, что решения — это "хитроумная смесь формального 
анализа, бихевиористской техники и политики силы". Решения, согласно Куинну, 
имеют, "как правило, фрагментарный, эволюционный и в значительной мере ин­
туитивный характер" [185, с. 7]. И тем не менее он оспаривает утверждение, 
будто беспорядочный поиск и нерационален, и нелогичен. Вместо того чтобы 
называть процесс беспорядочным, Куинн предпочитает определять его как "це­
ленаправленный, эффективный, сверхактивный метод управления, который поз­
воляет совершенствовать и интегрировать как аналитический, так и бихевиори­
стский аспекты формирования стратегии" [185, с, 8]. 

Логический инкрементализм исходит из допущения, что постановка це­
лей не может быть вполне четкой. Менеджер имеет представление о том, куда 
должна идти организация, но задачи не формализуются по нескольким сообра­
жениям. Сообщение о постановке формальных целей усилило бы тенденцию к 
централизованному принятию решений и давало бы возможность как лояльной, 
так и нелояльной оппозиции узнать, что он намерен делать. Это позволит 
последней сконцентрировать усилия и расстроить планы менеджера. Кроме то­
го, формальные цели усиливают жесткость мышления и создают такое впечатле­
ние, будто цели организации высечены на камне. И наконец, формализованные 
цели помогают конкурентам скорее узнать, чего менеджер намерен добиться, 
что облегчает им формулирование собственной стратегии контрмер. 

Менеджеру, вместо того чтобы начинать с формальных целей, приходит­
ся в первую очередь иметь дело с вопросами стратегического характера, так как 
он сталкивается с некоторыми проблемами окружающей среды, касающимися 
фирмы и ее текущей деятельности. Часто системы сканирования окружающей 
среды отсутствуют или функционируют неэффективно, так что лицо, принимаю­
щее решение, создает неформальные информационные службы с участием сот­
рудников данной организации и других лиц (Коттер [118]; Лютхонс, Розенкранц 
и Хеннесси [138]). Но эти информационные службы делают больше, чем просто 
поставляют информацию в дополнение к формальным средствам коммуникаций. 
Они созданы для того, чтобы руководители наверху знали то, что должны знать, 
а не получали информацию в отфильтрованном виде, в каком обычно она подни­
мается вверх по иерархическим ступеням (Куинн [187]). В отличие от беспоря­
дочного поиска здесь первостепенное внимание уделяется не просто прове-
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дению небольших, не представляющих опасности изменений, но практическому 
нахождению и привлечению активных членов неформальных служб, которые 
предлагали бы альтернативы, предполагающие совсем другие решения. Возмож­
но, что речь пойдет даже о выработке радикальных альтернатив, если информа­
ционная служба будет построена соответствующим образом. 

Когда разрабатываются проблемы взаимодействия организационной 
структуры с окружающей средой, менеджеры приходят к убеждению, что суще­
ствует потребность в стратегических изменениях, но прежде чем они с достаточ­
ной уверенностью смогут предпринять практические действия, они должны по­
лучить дополнительную информацию. Для того чтобы поддержать предпочти­
тельную альтернативу выбора, как только таковая представится, накапливаются 
данные и энергия. В отличие от системы, которую описали Марч и Саймон [149], 
логический инкрементализм лишь в редких случаях останавливается на выборе 
самой первой, случайно порожденной альтернативы. Напротив, менеджер созна­
тельно занимается разработкой обширной серии вариантов. Подобный метод по­
зволяет уйти от предвзятых представлений, но даже в этом случае высшие руко­
водители не хотят, чтобы их считали экспериментаторами. Такой выбор может 
оказаться ложным или станет известен конкурентам, прежде чем выигрышный 
план будет окончательно разработан. За этот период лицо, принимающее реше­
ния, свободно собирает идеи коллег и сотрудников и тщательно их проверяет. В 
ряде случаев организуется специальная группа для изучения альтернатив выбо­
ра. Спустя некоторое время и лишь после того, как получены доказательства ве­
роятности успеха, лицо, принявшее решение, начинает действовать (Куинн 
[187]). 

После того как выбран курс действия, начинается его реализация. На 
этой стадии Куинн вносит один из самых существенных вкладов в концепцию 
принятия решений, подчеркивая поведенческую и политическую природу реали­
зации решения. После восприятия стратегических изменений персоналом решаю­
щим фактором становится культура как составной элемент организационной 
структуры. Символические действия со стороны лица, принявшего решение, при­
обретают особую значимость. Например, присутствие или отсутствие генераль­
ного директора на собрании может быть интерпретировано как сигнал, опове­
щающий о том значении, которое придается новому стратегическому направле­
нию. 

В самом начале опытный руководитель попытается, как представляется, 
проводить преобразования стратегического характера, которые мало чем отли­
чаются от тактических изменений, и тем самым дать время, для того чтобы зару­
читься поддержкой других. Особое внимание он будет уделять мнению союзни­
ков или помощников и действовать по возможности гибко. Как правило, лицо, 
принимающее решение, выжидает достаточно долгое время, прежде чем объя­
вить о принятом решении. Иногда "ключевые события" как бы приоткрывают 
"окна" на короткое время и позволяют увидеть возможности для проявления 
инициативы. Эти "окна" могут открываться, например, в случае ухода серьезно­
го оппонента или в прочих подобных случаях. 

Даже если лицо, принимающее решение, попытается приостановить свою 
деятельность, оно по-прежнему сохраняет активность в проведении стратегиче­
ских преобразований, предусмотренных новыми решениями. Как отмечает Куинн 
[186, с. 11], деятельность менеджера часто неочевидна, но тем не менее он по-
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стоянно занят делом. Таким образом, Куинн трактует логический инкремента-
лизм не как беспорядочный поиск, а как попытку адаптироваться к "практиче­
ским психологическим и информационным проблемам привлечения непрерывно 
меняющихся групп людей... с целью объединения усилий в условиях постоянно 
меняющегося окружения" [186, с. 12]. 

Куинн не оправдывает нерационального процесса логического инкремен-
тализма. Согласно нормативной теории принятия решений процесс принятия 
лучших решений всегда предполагает движение от второстепенного подхода, на­
пример инкрементализма, к рациональной законченной нормативной модели. 
Для инкременталистов лучшие решения означают более эффективную практику 
инкрементализма, и лишь в редких случаях, если это вообще когда-либо происхо­
дит, они используют другие методы (Линдблом [130]). 

Когда из нужды делают добродетель 

Сайерт, Марч и Саймон в своих работах рассуждают о таких свойствах 
поведения, как удовлетворительность, ограниченная рациональность и после­
довательный поиск, которые лица, принимающие решения, используют, для то­
го чтобы справиться с крайне запутанными проблемами. Эти теоретики пыта­
лись описать, каким образом фактически принимаются решения, а не то, как 
они должны приниматься. В этом причина того, почему их подход называют 
поведенческо-описательной теорией. Она представляет собой попытку по­
нять и описать поведение при принятии решений. Напротив, Линдблом и Ку­
инн искали ориентиры, которые помогали бы менеджерам научиться достигать 
поставленных организационных целей. Таким образом, их подход является 
нормативным; ставится цель соблюдения нормы в виде дохода, доли на рынке, 
прибыли, удовлетворения или же других результатов. 

Логический инкрементализм и беспорядочный поиск, рассматриваемые 
как описание процесса принятия решения, имеют много общего с положениями 
Сайерта, Марча и Саймона. Но утверждения Линдблома и Куинна о том, что ре­
зультатами процессов становятся лучшие решения, ближе к традиционным нор­
мативным моделям. Однако вряд ли нерациональные теории принятия решений 
давали лучшие результаты, чем рациональные теории (Дункан [55]). 

Во-первых, ни логический инкрементализм, ни беспорядочный поиск не 
требуют четких, сжатых и понятных формулировок цели. Для того чтобы из­
мерять, контролировать и корректировать действия, надо в первую очередь 
иметь стандарт, цель или базовую точку, от которых можно проследить отк­
лонения, Локк и Лэтем [132] отмечают, что без понятных и доведенных до 
сознания целей, а также временного графика их достижения планирование 
сводится к "пустой риторике, которая ни к чему не ведет, кроме бездействия" 
[132, с. 27]. 

Последствия нерациональных моделей принятия решений. Адаме [1] 
приводит убедительные аргументы в пользу существования тех проблем, кото­
рые возникают, если провозглашается невозможность достижения рационально­
сти. К наиболее важным относятся следующие проблемы: 
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1. Там, где качество и количество с трудом поддаются измерению, а цели 
не разработаны соответствующим образом, количество как заменитель 
иногда становится мерилом организационной эффективности. Менеджер 
может верить в продуктивность своей деятельности, ссылаясь на то, что 
совешания, телефонные разговоры и обработка почты занимают бдль-
шую часть дня. Возможно, этим и объясняется, почему Минцберг [159] 
нашел, что работа менеджера столь фрагментарна. 
2. Статистика демонстрирует каждому, кто умеет анализировать факты, 
что менеджеры — очень занятые люди, которые рано приходят на рабо­
ту и поздно уходят домой. Они едва выкраивают время для чтения и по­
стоянно собирают информацию о значительных событиях, которые могут 
как-то повлиять на их дела. Вместо этого они заняты "тушением пожа­
ров", борются с чрезвычайными ситуациями и улаживают кризисы бс/ль-
шую часть своего рабочего дня. И все же, хотя каждый из них работает 
напряженно, до тех пор, пока эти усилия не будут направлены на дости­
жение четко определенных целей, продуктивность их труда вряд ли мож­
но увеличить. 
3. Символы заменяют содержание в качестве измерителей достижений. 
Видимость иногда может быть очень значимой. Помещения, в которых 
проводятся совещания или расположены офисы, а также марка автомоби­
ля, предоставляемого компанией, часто становятся реальными индикато­
рами производительности и успеха. 
4. Когда менеджеры вознаграждены за то, что избрали курс наименьше­
го сопротивления, за ними следуют остальные. Менеджеры должны осо­
бенно хорошо представлять, что они делают, если хотят контролировать 
процесс достижения организационных целей. 

Результаты всех этих отклонений от рациональных и совершенных мето­
дов принятия решений, даже если последние и считаются невозможными, могут 
оказаться гибельными. В качестве примера можно привести трагедию с космиче­
ским кораблем многоразового использования "Челленджер" 28 января 1986 г. 
Спустя минуту после старта корабля жители всей страны и мира были ошеломле­
ны, наблюдая, как он взорвался на их глазах, при этом погибли все 7 членов эки­
пажа. В 1967 г. трагически погибли три американских астронавта, однако тогда 
миллионы телезрителей не были свидетелями катастрофы, и она не столь сильно 
их потрясла. 

В качестве непосредственной причины взрыва была названа утечка в кис­
лородных кольцах, но истинной причиной трагедии, как считают многие, были 
ошибочные процессы принятия решений в НАСА. Спустя некоторое время после 
трагедии было выдвинуто множество теорий для объяснения того, как могло 
произойти столь ужасающее событие. Одни возлагали вину на температуру в ут­
ро запуска, тогда как другие видели причину катастрофы в неправильной оценке 
риска, но все информированные наблюдатели события и его последствий были 
смущены тем, как лица, принимающие решения в НАСА, могли допустить подоб­
ное. Чтобы лучше понять все это, рассмотрим события с точки зрения процесса 
принятия решений. 
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Перроу [176] утверждает, что машины и процессы стали настолько слож­
ными, что даже лучшие ученые, инженеры и менеджеры, имея в своем распоря­
жении самое лучшее оборудование, не в состоянии предвидеть, спроектировать 
и учесть все возможные неполадки, Серьезные недостатки в технологии и ее 
оценках могут привести к таким несчастьям, как взрыв "Челленджера", аварии 
на Трехмильном острове, на химическом заводе компании "Union Carbide" в Бхо­
пале, Индия, Лица, принимающие решения, будь то ученые, инженеры или ме­
неджеры, не могут длительное время эффективно справляться с огромным мно­
жеством взаимосвязей и систем, без которых не могут функционировать техно­
логии высокого риска. До некоторой степени эти "нормальные аварии" даже 
предсказуемы. 

Обычно катастрофы начинаются с незначительных событий и тривиаль­
ных отказов в системе. Уже в 1980 г. руководители НАСА знали о существова­
нии проблем с кислородными кольцами. В декабре 1982 г. после пяти успешных 
запусков космического корабля неисправность уплотнений (кислородные кольца) 
была внесена в критический перечень вероятных опасностей, а ее последствия 
были обозначены как "потеря корабля и команды по причине эрозии металла, 
прожига, взрыва с последствиями в виде пожара и полного сгорания" (Бидцл 
[15], с. 42). По итогам первых 12 челночных полетов участники расследования 
обнаружили четыре случая прожига уплотнений в первичной изоляции. Семь слу­
чаев произошло в ходе первых четырех полетов в 1984 г., тогда же была устано­
влена некоторая эрозия во вторичном кислородном кольце. Опасность была оче­
видна. Несмотря на это, в интересах соблюдения временнбго графика запуска 
нормы и правила техники безопасности, принятые в НАСА, были нарушены в 
1983 г. именно в отношении кислородных колец, а затем так и не восстановлены. 

Далее, Перроу считает, что отказы часто случаются из-за производствен­
ного прессинга. Очевидно, что НАСА хотела продемонстрировать коммерче­
скую ценность челнока благодаря его частым запускам, для чего нужно было по­
лучить поддержку американских граждан. С этой целью в экипаж корабля вклю­
чались правительственные чиновники, преподаватели и журналисты. Стремле­
ние ограничить затраты часто толкает к компромиссу в правилах техники безо­
пасности и контроля, если политика данной организации не контролируется 
достаточно жестко. И наконец, самое неприятное заключается в том, что рассле­
дования в случае нормальных технических отказов, как правило, никак не 
влияют на возникновение подобных неприятностей в будущем. По словам Саймо­
на, лица, принимающие решения, не обладают достаточной сообразительностью 
для обеспечения непрерывного и безопасного функционирования механизмов, 
которые они сами создают. 

Если мы не в состоянии гарантировать безопасность полетов в будущем, 
то можно ли оценить риск таким образом, чтобы члены экипажа имели предста­
вление о своих шансах всякий раз, когда происходит запуск корабля? Ответ на 
данный вопрос — безусловно, да. Конечно, НАСА располагает такой информа­
цией, однако это еще не гарантирует того, что лица, принимающие решения, бу­
дут действовать соответствующим образом. Маккин [147] утверждает, что во 
время выполнения программы "Аполлон" подсчитали степень риска в случае ус­
пешного полета человека на Луну, имея в распоряжении самую совершенную 
техническую информацию. Вероятность оказалась не очень высокой — инжене­
ры пришли к выводу о том, что шанс астронавта — члена экипажа "Аполлон" 
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вернуться живым составил лишь 1 из 20. Вероятно, технический менеджер на­
шел эти расчеты настолько смехотворно заниженными, что захотел их просто 
похоронить; группа анализа риска была распушена, а о самом анализе риска с 
тех пор и не вспоминали. 

Несмотря на сопротивление НАСА, анализ риска продолжал развивать­
ся. В распоряжении лиц, принимающих решения во всех отраслях экономики, 
существует такая хорошо разработанная методология, как анализ дерева оши­
бок, событий и типовых отказов и их последствий (АТОП). Нежелание НАСА в 
полную меру использовать имеющуюся технологию в этой сфере дает нам пред­
ставление о формах принятия решений, которые были, очевидно, нерациональ­
ны. На протяжении новейшей истории этого космического агентства риски были 
признанным явлением, в то же время было распространено допущение, что лет­
чики-испытатели привыкли к опасности и опыт приучил их к постоянному риску. 
Однако это несправедливо по отношению к конгрессменам, учителям, журнали­
стам и ученым-экспериментаторам, которые не прошли курса подготовки и не 
имеют опыта работы как члены экипажа. 

Известно, что Мортон Тиокол, производитель твердотопливных ракето­
носителей для челнока, подверг анализу АТОП кислородные кольца еще до 
1982 г. и оценил вероятность их выхода из строя величиной в диапазоне от 
1:500 до 1:5000 запусков. В результате была установлена вторичная изоляция с 
целью получения избыточного коэффициента надежности. Однако НАСА проде­
монстрировала необыкновенную уверенность перед лицом этих тревожных дан­
ных, считая космическую программу чрезвычайно надежной. Можно ли было 
ожидать чего-либо другого, кроме чрезмерной уверенности, после относительно 
успешных запусков, невзирая на то, что какой-то инженер выразил общее опасе­
ние, утверждая, что всякий раз, как "ракета успешно поднимается, это остается 
чудом... и всегда происходит что-то, что заставляет тебя думать: она никогда не 
полетит снова" (Бидцл [15])? 

Какое это имеет отношение к менеджмент}^? Представляется, что 
трагедия "Челленджера" не имеет никакого отношения к менеджменту. Но в 
некоторых отношениях она касается его слишком близко. В самом деле, есть 
некая ирония в том, что за всю историю американских и советских космических 
программ очень мало было сказано о том большом вызове в адрес управлен­
цев, который представляют собой космические полеты с экипажем и без него. 
Несмотря на этот вызов, научные достижения всегда были в центре внимания, 
в то же время относительно мало говорилось о менеджменте. Мало — это 
только до катастрофы челнока. С тех пор менеджмент стал мишенью для 
осуждения. Возможно, это осуждение справедливо. Нельзя отрицать того об­
стоятельства, что серьезные ошибки в принятии решений и в информационном 
процессе, по меньшей мере, способствовали несчастному случаю. Вероятно, ад­
министраторы слишком много внимания уделяли бюджетному и затратному 
прессингу за счет безопасности полетов. Торжественные церемонии и ритуалы 
вытеснили сущность проблем в менеджменте НАСА. Ясно одно, что риски, о 
которых знали все, должны были бы уменьшить чрезвычайную самоуверен­
ность менеджеров НАСА. И все же, можно ли все вышесказанное оправдать 
только тем, что достоверный анализ решений произвести нельзя? Должны ли 
мы и дальше терпеть необоснованное и нерациональное принятие решений 



76 Основополагающие идеи в менеджменте 

только потому, что невозможно получить все необходимые знания? К счастью, 
число вариантов управленческих решений достаточно велико. 

Для достижения по возможности лучших решений важно, чтобы конеч­
ной целью оставалась рациональность. Мы не можем добиться рациональности, 
но мы можем попытаться это сделать, и, поступая так, мы станем более инфор­
мированными, чем это было бы в любом другом случае. Дрор [47] предлагает 
подход, который может быть использован для получения наиболее полной ин­
формации, однако в конечном результате мы все равно будем иметь нечто мень­
шее, чем совершенное знание. Этот процесс содержит следующие ступени: 

1. Выяснение специфических ценностей, задач и критериев для принятия 
решений. Вместо того чтобы начинать процесс с бесконечных повторе­
ний и точной настройки, менеджеру лучше тратить время и энергию на 
определение первичных элементов в вопросе, находящемся на рассмотре­
нии. Это позволит определить направление, компенсировать неопреде­
ленность и создать базу для мониторинга, оценки продуктивности и рас­
чета вознаграждений. 
2. Разработка альтернативы с целью расширения границ знания, насколь­
ко это возможно. В этом случае поведение при поиске направлено на 
преодоление "границ осведомленности" и скорее на удаление, чем при­
ближение к принятому стратегическому направлению. 
3. Составление предварительных проектов и оценок. Здесь акцент дела­
ется на планировании будущих результатов, которых можно ожидать от 
каждого альтернативного действия. 
4. Оценка выбранных альтернатив и отбор решений. Лицо, принимающее 
решение, и его организация должны критически пересматривать все кри­
терии, на основании которых будут приниматься решения, с учетом комп­
лексности и прочих аспектов реальности. Возможно, что риск следует 
минимизировать путем применения какого-либо известного подхода, как 
предлагает, например, метод последовательных ограниченных сравне­
ний. Или же может оправдать себя дополнительный поиск на основе по­
тенциальной выгоды. 
5. Проверка оптимальной стратегии. Если дополнительный поиск кажет­
ся полезным и желательным, то его следует продолжать до тех пор, пока 
не будет найдено соответствующее решение о действии после многоас­
пектного анализа и открытой дискуссии. 
6. Вовлечение ресурсов и оборудования. Поиск должен происходить на 
базе наиболее известной теории, опыта, доступной рациональной и 
сверхрациональной информации до тех пор, пока не будет идентифици­
рована и отобрана самая допустимая альтернатива. 

Теоретики продолжают попытки поиска пути упрощения проблем, стоя­
щих перед принимающими решения лицами. В качестве одного из примеров мож­
но назвать поиск критических факторов \;спеха (КФУ). Эти КФУ суть "те от­
носительно немногие ключевые сферы деятельности, в которых положительные 
результаты абсолютно необходимы для отдельного менеджера, добивающегося 
своей цели" (Бойнтон и Змуд [23]; Роккарт и Крешенци [192]; Роккарт [191]). 
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Критические факторы успеха помогают нам стать более рациональными благо­
даря ограничению числа факторов, с которыми нам пришлось бы иметь дело, 
принимая важные решения. Но именно здесь рациональность остается неулови­
мой, а попытки добыть больше информации в данной ситуации столь же часто 
безрезультатны, как и успешны. Во всяком случае, остается фактом то, что ме­
неджерам платят за работу в условиях неопределенности. Только хрустальный 
шар может помочь менеджерам заглянуть в будущее. А в отсутствие такого ин­
струмента они вынуждены удовлетворяться чем-то меньшим, чем совершенное 
знание. Менеджмент не для тех, кто не умеет управлять неопределенностями. 

Менеджеры могут стать более информированными в процессе принятия 
решений. Они должны обязательно изучить все обстоятельства, насколько это 
возможно, прежде чем приступят к выбору альтернатив, которые окажут влия­
ние на жизнь и карьеру многих людей и на благосостояние еще большего числа 
людей. Возможно, именно в этом состоит их моральный долг. 

Существенно важно, чтобы мы познали и оценили реальность, а также 
значимость нашей недостаточной рациональности. Конечно, иначе обстоят дела, 
если мы делаем из нужды добродетель. Информация, как и прочие ресурсы, име­
ет цену, и менеджер должен тщательно взвешивать эту цену и выгоды. В отсут­
ствие очевидных свидетельств противного менеджеры должны выбирать скорее 
больше, чем меньше, информации. 

Принятие решений — это центр оперативной деятельности, поэтому ме­
неджеры должны осуществлять ее наилучшим образом. Работа требует затрат 
времени и энергии, а также предполагает непрерывное стремление к высшему 
мастерству. Нужда не может стать добродетелью. Эта ограниченная, притом не­
маловажная, но постоянная цель заслуживает большего, чем смирение перед ог­
раниченностью нашего разума. 

Итоги и выводы 

Принятие решений — это особо важный вид деятельности всех менедже­
ров, но сами эти решения невозможно принимать с полной достоверностью. Уп­
равленческие альтернативы почти всегда содержат неопределенность. Саймон и 
другие последователи школы Карнеги—Меллона, специализирующейся на тео­
рии принятия решений, познали пределы рациональности в своих исследованиях 
и разработали имидж менеджера, который, не обладая совершенным знанием, 
производит случайный последовательный поиск. Он отличается от менеджера, 
максимизирующего процесс принятия решения, так, как это представляла норма­
тивная описательная теория. Группа Карнеги—Меллона добилась весьма значи­
мых результатов, но не вышла за рамки последней и не поддержала бихевиори­
стскую (поведенческую) теорию как альтернативу нормативным моделям. Факти­
чески группа Карнеги—Меллона точно определила, что задачей бихевиорист­
ской теории было описание процессов разрешения проблем человеческих 
отношений, а также предписание того, как следует выбирать альтернативы с це­
лью максимизации. Здесь не было никакого конфликта и, следовательно, никако­
го противоречия. 
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Нерациональные формулировки Линдблома и Куинна — это совсем дру­
гая история. Беспорядочный поиск и логический инкрементализм представлены 
ими в качестве не описательных моделей, а предписывающих теорий. В этом 
опасность нерациональных моделей принятия решений. Однако здесь речь идет 
не о том, что рациональность невозможна. В силу того, что лицо, принимающее 
решения, не может обладать совершенным знанием, нерациональность неизбеж­
на. Но когда эту неизбежность превращают в добродетель и прекращают поиск 
информации при принятии решений, сцена подготовлена для трагедии. 



ГЛАВА 5 

Чем на самом деле занимаются 
менеджеры 

Рациональный и нерациональный взгляды 

Можно ли представить, что теория функционирования организма человека раз­
рабатывается без предварительного наблюдения за реально существующим те­
лом? Однако ранние теории менеджмента разрабатывались без всякого наблю­
дения за реальными менеджерами, если не считать индивидуального и ограни­
ченного опыта менеджера, выдвигающего собственную теорию. Фактически 
формальные теории поведения менеджеров были выдвинуты еще до того, как 
наблюдения за их работой оказались в центре внимания исследователей. Все, 
что мы знали об административном поведении и о том, чем фактически занима­
ются менеджеры, вплоть до конца 60-х годов было основано скорее на впечатле­
ниях и мифах, чем на эмпирических фактах (Шерифф [204]). 

То обстоятельство, что академические исследователи менеджмента обра­
щали мало внимания на поведение реальных менеджеров, вызывает тревогу, но 
не удивляет. Менеджмент — это прикладная наука, и по традиции акцент делал­
ся на выработке руководящих принципов и рекомендаций, которые способство­
вали бы совершенствованию управления. Целью исследований и теории менедж­
мента никогда не было административное поведение. В этой области исследова­
ний внимание, как правило, в основном обращалось на ожидаемые результаты, а 
не на повседневную деятельность менеджеров. 

Президент компании "Intel" Эндрю Гроув так иллюстрирует выше­
изложенное. По его мнению, одна из проблем в понимании управленческого по­
ведения состоит в том, что следует различать работу и результативность ме­
неджмента. Работа — это то, что менеджеры делают, тогда как результатив­
ность — это то, чего менеджеры достигают. Последнее нам представляется зна­
чимым, в то время как первое кажется тривиальным. Безусловно, то же самое 
можно сказать и о хирургии. Когда мы видим результаты вроде удачных опера­
ций, то значение лечебного искусства очевидно. Но все значение "менее важ­
ной" работы, например наложения шва, оценить намного труднее (Гроув [87]). В 
этом же смысле наличие стратегического плана у компании или новой иннова-
тивной организационной структуры имеет на первый взгляд более важное значе­
ние, чем телефонные разговоры, деловые завтраки и непрерывные служебные 
совещания, которые занимают значительную, если не большую, часть времени 
менеджера. И все же эта работа не столь второстепенна, ибо, как замечает Стю-
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арт [218], "мы должны понять то, что делают менеджеры, прежде чем мы смо­
жем решить, что менеджеры должны знать и каким образом они лучше всего мо­
гут приобрести это знание" [218, с. 323]. 

Прежде чем начать эту главу, уместно было бы предупредить о следую­
щем. Настоящая дискуссия будет лишь немногим отличаться от той, которая рас­
сматривалась в предыдущих главах, так как бс(пьшая часть системных исследова­
ний деятельности менеджеров проводилась сравнительно недавно. Если не счи­
тать Файоля, мы не можем указать на сколько-нибудь долгую традицию изуче­
ния этой жизненно важной темы. Поэтому мы будем вынуждены сконцентриро­
вать внимание в основном на более поздней литературе. И тем не менее даже 
при риске отклониться от общего плана этот вопрос слишком важен для того, 
чтобы его игнорировать. 

Менеджмент: функционс1льный аспект 

Хотя акцент на анализ работы менеджеров имеет недавнее происхожде­
ние, было бы неправильным делать отсюда вывод о том, что внимание к резуль­
татам управленческой деятельности в такой же мере ново. В действительности 
уже Анри Файоль, чей интерес к теории обсуждался в гл. 3, создал обобщенный 
образ менеджера как плановика, организатора, координатора и контролера, ко­
торый впоследствии стал известен как функциональный. Промышленность, или 
деловой мир, как это представлял себе Файоль, охватывает шесть видов дея­
тельности.-

1. Техническая деятельность, которая включает изготовление и произ­
водство. 
2. Коммерческая деятельность, например закупки, продажи и обмен. 
3. Финансовая деятельность, в том числе поиск оптимальных источников 
капитала. 
4. Работа по обеспечению безопасности с целью защиты от пожара, 
краж, наводнений и общественных беспорядков. 
5. Учетная деятельность, в том числе сбор данных, представление финан­
совых отчетов и статистической информации. 
6. Управленческая деятельность, охватывающая прогнозирование, орга­
низацию, управление, координацию и контроль. Конкретизируя это, Фай­
оль утверждал, что "управлять означает прогнозировать, планировать, 
организовывать, руководить, координировать и контролировать" [61]. 

Хорошо организованные технические, коммерческие и финансовые опе­
рации обеспечивают накопление ресурсов, которые необходимо сохранять и обе­
регать. Это обусловливает необходимость последних трех видов деятельности. 

Хотя Файоль и интересовался выработкой руководящих принципов, для 
того чтобы совершенствовать управленческую практику и содействовать понима­
нию менеджмента как процесса, его основополагающей целью была разработка 
теории менеджмента. Особенно его волновал тот факт, что тогда не существова­
ло школ, куда люди могли бы пойти изучать менеджмент. Таких школ не было 



Чем на самом деле занимаются менеджеры 81 

потому, полагал он, что не было общей теории, которую можно было в них изу­
чать. Без теории преподавание менеджмента невозможно. 

Предложенные им принципы и идеи были частью его стратегии построе­
ния такой теории менеджмента, которая позволила бы наладить учебу работаю­
щих и будущих менеджеров. Ответственность за учебу несут школы, компании, 
семья и государство. Если бы семья придавала большее значение принципам и 
нормам домашней жизни, тогда управленческие идеи проникали бы в душу ре­
бенка и создавали бы основу для их дальнейшего изучения в школе. Даже если 
высшее образование, в представлении Файоля, приобретет более общий харак­
тер благодаря преподаванию предметов по искусству и наукам, оно все равно 
должно включать учебный курс менеджмента. Организации должны проводить 
семинары и стимулировать все виды обучения менеджменту, а государство 
должно подавать пример, вводя менеджмент в учебные планы государственных 
школ. 

В первой части своей книги "Общий и промышленный менеджмент" [61] 
Файоль стремился доказать свою правоту в отношении необходимости 
обучения менеджменту. В последней части он пытался указать, что должно 
стать предметом изучения. Историки менеджмента сожалеют о том, что книга 
Файоля содержит только половину из четырех частей, так как автор не успел 
завершить ее до своей смерти. Но даже в таком виде книга содержит неоспо­
римые доводы в пользу обучения менеджменту. 

Менеджеры как мыслящие кальк1!Ляторы. Взгляд на управленческую де­
ятельность, изложенный Файолем, вполне согласуется с классическими экономи­
ческими теориями и научными подходами к принятию решений, которые обсуж­
дались в предыдущей главе. Если мы хотим научно подходить к решению какой-
либо проблемы, сначала мы должны дать ее определение, выработать план дей­
ствий, проанализировать и выбрать оптимальный подход, а затем проследить, 
чтобы должным образом было обеспечено достижение цели. Файоль верил, что 
и к менеджменту следует подходить так же, и, кроме того, он разработал методи­
ку администрирования и менеджмента. Эта методика была логичной и простой. К 
разряду административных операций Файоль отнес планирование, организацию, 
координацию, управление и контроль. 

Планировать — значит изучать будущее и изыскивать способы реализа­
ции замыслов. Фактически Файоль предложил уникальную концепцию, утвер­
ждая, что планирование следует рассматривать лишь как составную часть более 
широкой функции, называемой предвидение. Предвидение охватывает прогнози­
рование, или видение будущего, но не только это. Сюда входит также системати­
ческая подготовка этого будущего, которое открывается в процессе прогнозиро­
вания. В схеме, представленной Файолем, результат планирования — это боль­
ше, чем формальный план. Результат процесса предвидения включает способы 
выполнения плана. Современные трактовки результата — это скорее серия по­
ставленных целей, а также стратегии их реализации. Предвидение — это ориен­
тированный на действие подход к планированию. 

Организовывать — значит проектировать деятельность компании, опре­
делять эффективное соотношение людских и материальных ресурсов. Организа­
ционная деятельность предполагает выработку структуры, которая будет спо­
собствовать достижению цели. Координация — это объединение всех видов дея­
тельности в рамках организационной структуры. Благодаря координации эле-
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ментам организационных структур придается необходимый статус, а средства 
приводятся в соответствие с целями, достижению которых они служат. Коорди­
нация и организация позволяют менеджеру мобилизовать ресурсы данной орга­
низации на достижение цели. 

Управление — это функция, которая обеспечивает организации возмож­
ность ее работы в соответствии с намерениями. Управление помогает организа­
ции функционировать должным образом. В самом общем смысле управление 
включает попытки стимулировать действия персонала и лидеров в направлении 
реализации целей организации. 

И наконец, контроль подразумевает выполнение целей в соответствии с 
планом, "который был принят, распоряжениями, которые были отданы, и прин­
ципами, которые были положены в его основу" (Эрвик [230]). Когда эти функции 
надлежащим образом выполняются, рациональный расчетливый менеджер доби­
вается единства в рамках своей организации, которое позволяет ей осуществлять 
целесообразные и эффективные операции. 

Достижение единства посредством менеджмента. В заключительной 
главе книги Файоля "Общий и промышленный менеджмент" проведен обзор ка­
ждой функции в отдельности, который не оставляет сомнений в единстве управ­
ленческого процесса. Он считал менеджеров логически мыслящими, хорошо ин­
формированными людьми, которые имеют цель, план и волю, для того чтобы по­
лучить результаты. Это возможно только в том случае, если менеджер подходит 
к проблемам следующим образом. 

Во-первых, преуспевающие менеджеры должны обладать способностями 
предвидения. В их обязанности входит обеспечение футуристического видения в 
планировании. Планы должны образовывать единство по вертикали, при этом 
планы на нижних этажах организационной структуры логически вытекают из 
планов, разработанных на самом верху. Другими словами, цели каждого отдела 
должны непосредственно подкреплять общие задачи организации, а цели от­
дельных рабочих групп должны ориентироваться на цели отдела. Горизонталь­
ное единство также важно, если есть необходимость координации деятельности 
рабочих групп. Все цели производственных единиц и отделов маркетинга долж­
ны работать в тесной взаимосвязи. В то же время финансовые планы и задания в 
отделах снабжения и кредитования призваны скорее облегчать, чем тормозить, 
достижение целей совместно с такими отделами, как производственный или сбы­
товой. Этот момент подчеркивает значение коммуникационной и координацион­
ной связи между отделами. Планы должны быть достаточно четкими, для того 
чтобы указывать направление, и достаточно гибкими, для того чтобы 
приспосабливаться к меняющимся условиям. Лучшие планы, в представлении 
Файоля, суть единство опыта и усилий. 

В идеале создание предприятия выражается в его обеспечении "всем не­
обходимым для функционирования: сырьем, инструментами, капиталом и персо­
налом" [61, с. 53]. Файоль немало внимания уделял организации человеческих 
отношений, прибегая при этом к армейской аналогии передачи команды по цепи 
и цитируя Тэйлора, когда он утверждал, что многие люди обладают достаточ­
ным потенциалом для успешного занятия менеджментом и им следует предоста­
вить возможность руководить путем децентрализации организационной структу­
ры. Говоря об организации, Файоль в то же время не преступил черты и не под­
держал выдвинутую Тэйлором идею старших рабочих из опасения, что "система 
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Тэйлора", как он ее называл, отрицает принцип единоначалия управления. Буду­
чи менеджером и теоретиком, Файоль был, по-видимому, не в состоянии реко­
мендовать организационную систему, в которой работники докладывают о 
результатах более чем одному боссу. 

После того как менеджер осуществил эффективное планирование и орга­
низацию, он должен приводить все в движение. Здесь на сцену выходит управле­
ние. Цель управления для менеджера заключается в том, чтобы получить по воз­
можности больще прибыли от каждого работника, находящегося в его распоря­
жении. Это должно происходить под наблюдением контролера. В то же время 
Файоль предостерегал, что инициатива будет развиваться и поддерживаться 
лишь в том случае, если работники будут иметь право на ошибки. 

Гармонизация всех аспектов организационной структуры достигается по­
средством координации. В хорошо скоординированных компаниях создаются 
гармонично работающие единицы, а для создания таких взаимоотношений полез­
ны еженедельные совещания руководителей отделов. И наконец, контроль под­
тверждает, что все происходит в соответствии с планом. Контроль коммерче­
ской деятельности требует проверки количества, качества и цен. Контроль тех­
нических операций распространяется на выполнение операций, финансовый кон­
троль ориентирован на кассовую наличность и прочие активы, зафиксированные 
в финансовой документации и отчетах. 

Последователи Файоля перенесли логику его рассуждения на управлен­
ческое поведение и предложили две концепции, которые поддерживаются одни­
ми и отвергаются другими: 1) универсальности управленческих функций и 2) воз­
можности использования управленческого опыта. 

С тех пор как Файоль сказал, что все классифицированные им функции 
применимы к руководству организациями в любых отраслях промышленности, 
идея универсальности функций получила все возрастающую поддержку. Все ме­
неджеры, включая президента компании "General Motors", армейские генералы, 
руководители университетов и даже папа римский стали планировать, организо­
вывать, координировать, руководить и контролировать. Таким образом, функ­
ции управления стали универсальными. 

Далее, по мере того как человек в рамках данной организационной струк­
туры продвигается по служебной лестнице к чисто управленческим должностям, 
он выполняет все меньше технических функций, так что работа становится по 
преимуществу управленческой. Рассматривая эту ситуацию, Файоль предполо­
жил, что лицо, выполняющее чисто управленческие функции, может применить 
свои способности в других отраслях хозяйствования и даже в иных сферах дея­
тельности. Руководитель компании может использовать свой управленческий 
опыт и сделать карьеру административного руководителя больницы или декана в 
бизнес-школе. Армейский генерал в силу того, что его служба имеет, по сущест­
ву, управленческий характер, может успешно работать на гражданской должно­
сти на соответствующем уровне организационной структуры. Деятельность Ду­
айта Эйзенхауэра в качестве генерала армии, президента Колумбийского универ­
ситета, а затем и президента Соединенных Штатов в какой-то мере подкрепляет 
этот довод, как, впрочем, и успехи Роберта Макнамарры в Управлении стратеги­
ческой службы в качестве "ловкого парня" и президента компании "Ford Motor", 
военного министра и президента Всемирного банка. 
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Конечно, не каждый согласится с подобными расширительными трактов­
ками. Многие продолжают настаивать на том, что менеджмент в здравоохране­
нии и в государственном учреждении существенно отличается от менеджмента в 
компаниях. Даже если мы обратимся к свидетельству людей, которые успешно 
работали не в одной-единственной отрасли или компании, примеры в подтвер­
ждение сказанного найти нетрудно. 

Представление об управленческом труде, выдвинутое Файолем, достаточ­
но строго и предполагает наличие чрезвычайно квалифицированных работников, 
соответствующих требованиям этой задачи. 

"Рассудительный и расчетливый менеджер — это человек, который имеет 
все знания, необходимые для разрешения стоящих перед ним управленче­
ских, технических, коммерческих и финансовых проблем, а также доста­
точные физическую и интеллектуальную энергию и работоспособность, 
чтобы суметь нести весьма тяжелое бремя заключения деловых контрак­
тов" [61, с. 71]. 

Можно ли на самом деле быть рассудительным и расчетливым менеджером 
в нашем мире непрерывно усложняющихся организационных структур? Было ли 
это когда-либо возможно в силу названного обстоятельства? Должны ли мы отно­
ситься к данному Файолем изображению менеджмента как к факту или к фолькло­
ру? Говоря словами Саймона, имеют ли, в самом деле, менеджеры достаточно со­
образительности, для того чтобы быть рассудительными счетными машинами? 

Меняющиеся стереотипы управленческого поведения 

Рассудительный и расчетливый менеджер — это фольклор или действи­
тельность (Минцберг [160])? В поисках ответа на этот вопрос неоднократно пред­
принимались попытки изучения деятельности и характеров менеджеров для 
постижения сущности того, чем на самом деле они занимаются. Одной из наибо­
лее исчерпывающих попыток резюмировать полученные результаты является ра­
бота СП. Хэйлса [94]. В своем обзоре он сопоставляет ряд спорных вопросов, ко­
торых, по-видимому, избегали другие авторы. Например, он не рассма-тривает 
управленческое поведение и управленческий труд как синонимы или не допуска­
ет, что просто наблюдение за менеджерами может послужить исходной базой 
для изучения их сложной деятельности. Кроме того, он рассматривает вопрос эф­
фективности, а именно: до какой степени то, чем занимаются менеджеры, отвеча­
ет тому, что они должны были бы делать для максимизации результатов деятель­
ности организации? Работа Хэйлса является самой исчерпывающей по той причи­
не, что он стремится в ней не только видеть саму деятельность менеджеров, но и 
'пролить свет на пять сфер... в которых менеджеры работают" [94, с. 90]. Вот 
эти сферы: 

1. Элементы управленческой деятельности (что менеджеры делают?). 
2. Распределение времени менеджера по элементам его деятельности 
(как менеджеры работают?). 
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3. Взаимодействия менеджеров (с кем менеджеры сотрудничают?). 
4. Неформальные элементы управленческого труда (что еще делают ме­
неджеры?). 
5. Темы, которые посвящены управленческому труду (каковы качествен­
ные критерии управленческого труда?). 

Просмотрев множество работ на данную тему, Хэйлс суммировал приве­
денный ниже "комплект фактов" об управленческом труде. Во-первых, он объе­
диняет элементы менеджмента с элементами специальности и профессии. Менед­
жеры почти всегда в ходе следования своим непосредственным обязанностям 
выполняют также некоторые неуправленческие функции. Во-вторых, существен 
ные элементы управленческого труда обусловливают налаживание связей, управ­
ление человеческим поведением и принятие на себя ответственности за успеш­
ное завершение работы. Далее, природа управленческого труда весьма перемен­
чива — по продолжительности, по периодам и непредсказуемости. Трудно, а 
иногда даже невозможно, предсказать все многообразие задач в управленческом 
труде в течение заданного периода. Значительную часть своего каждодневного 
рабочего времени менеджеры тратят на улаживание конфликтов и решение са­
мых настоятельных проблем. 

Структура информационного обеспечения, которым пользуются менед­
жеры, постоянно меняется в зависимости от того, о какой информации идет 
речь и с кем они имеют дело. Менеджеры много убеждают и часто вовлекаются 
в конфликты между сотрудниками. В результате им остается мало времени, для 
того чтобы посвятить себя какой-либо специальной деятельности или составле­
нию систематических планов. Немалая часть времени менеджера уделяется отче­
там или объяснению того, что он делает, а также неформальному "политиканст­
ву". Управленческая деятельность часто связана также с разрешением конфликт­
ных ситуаций. И наконец, менеджеры имеют возможность проанализировать 
большое число вариантов решений, принятых ранее. 

Приведенные обобщения представляют собой итоги многих научных ис­
следований в области управленческого поведени51 и труда. Однако один из са­
мых популярных источников на эту тему предлагает совсем иной взгляд на то, 
чем занимаются менеджеры (Минцберг [159]). 

Роли, которые исполняют менеджеры. Минцберг рассматривает рабо­
ту менеджера как последовательный ряд ролей, которые он берет на себя в про­
цессе достижения организационных целей. Излагая свои аргументы, он 
вьщеляет три главные роли; роль в человеческих отношениях, информационная 
и относящаяся к решениям. Каждую из них можно разделить на ряд действий. 

Роль в человеческих отношениях, как это подразумевает само название, 
заключается в формировании отношений с другими людьми и группами лиц. Ро­
ли подобного типа оказывают прямое влияние на статус и авторитет менеджера. 

Часто менеджера приглашают принять участие в различных церемониях 
и символических действиях. Например, во время реконструкции и переобору­
дования на заводе компании "Chrysler" понадобилось, чтобы сам Ли Якокка поя­
вился в производственных цехах компании и поговорил с рабочими. Это исполь­
зовалось как средство для формирования атмосферы доверия и поддержания 
высокого морального духа. Человеческие отношения менеджеров включают 
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реализацию функции лидера, когда они стимулируют труд других, а также забо­
тятся о найме и обучении персонала. Успех Якокки в качестве лидера на сбороч­
ном заводе "Chrysler" в Стерлинг-Хейтс в Мичигане, где сдавалась в эксплуата­
цию новая линия по выпуску спортивных "седанов", был подтвержден криками: 
"Ли! Ли! Ли!" Менеджер должен также быть связующим звеном между отдель­
ными лицами и группами вне данной организационной структуры, которые могут 
оказаться для нее полезными,.Хотя Якокка пошел на завод и поговорил с рабо­
чими, перед ним стояла более серьезная задача: он должен был полететь в Ва­
шингтон, где компания "Chrysler" пыталась воздействовать на Конгресс, чтобы 
получить правительственный заем. 

Информационная роль менеджеров включает получение и передачу ин­
формации. Иногда менеджер рассматривается как монитор, или нервный центр, 
информационного потока в организации. В этой роли менеджер является дис­
петчером, распределяющим информацию между внутренними и внешними рабо­
чими группами. Иногда эта роль больше, чем просто распространитель инфор­
мации. Как только менеджер получает информацию, он должен селективно рас­
пределить ее между работниками организации, затем определить тех, кто полу­
чит непосредственную выгоду от такого распределения информации. В своей 
книге "Менеджмент высоких результатов" [87] Гроув воспроизводит записную 
книжку-календарь одного дня из своей жизни, когда он работал президентом 
крупной компании, специализирующейся на новейших технологиях. Один свой 
двухчасовой блок времени он затратил на чтение лекции по программе ориента­
ции персонала. Эта программа была предназначена для того, чтобы руководите­
ли высшего звена получили возможность информировать вновь нанимаемых вы­
сококвалифицированных работников о задачах компании, ее истории и видах на 
будущее. 

И наконец, в сфере информации менеджер является представителем по 
связям с общественностью. Менеджеры периодически представляют свою орга­
низацию перед другими внешними группами. Иногда для этой роли не требуется 
ничего другого, кроме как произнести стандартную речь в местном клубе. В дру­
гих случаях это может быть крайне напряженное интервью перед камерами для 
прямой телевизионной передачи с места серьезной производственной аварии. В 
качестве одного из наиболее интересных примеров модификации роли предста­
вителей может служить метод, которым воспользовались такие президенты ком­
паний, как Виктор Киам из "Remington Products", Фрэнк Борман из "Eastern 
Airlines" и Якокка, рекламируя на радио свои изделия и услуги. В целом они по­
ступали совершенно правильно, ибо некоторые потребители проявляют больше 
доверия к тому, что говорит президент (Пойндекстер [182]), 

Роль в принятии решений многопланова и охватывает широкий диапазон 
проблем. Она может содержать все что угодно, начиная от планирования своего 
времени до переговоров с профсоюзами рабочих. Когда менеджер действует как 
предприниматель, он стремится найти такую сферу, которая предоставила бы 
ему новые и увлекательные возможности. Предпринимательская роль предпола­
гает обязательную для успеха в условиях конкурирующих отраслей экономики го­
товность рисковать. Когда менеджер берет на себя функцию корректиро­
вать или отлаживать процесс движения к цели в случаях, если по каким-то со­
ображениям происходят сбои в избранном курсе, он выполняет роль регулятора 
и устраняет помехи. Часто от менеджеров ожидают, чтобы они распределяли 
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ресурсы и принимали решения в отношении того, стоит ли использовать органи­
зационные ресурсы иначе. В день, описанный в книге Гроува, он принял реше­
ние отказать одному из своих менеджеров в повышении жалованья, которое по­
ставило бы этого менеджера вне рамок предусмотренной нормальной заработ­
ной платы. Это было решение, имеющее прямое отношение к распределению ре­
сурсов. И наконец, менеджеры выступают в качестве посредников, когда ведут 
переговоры с персоналом, хозяевами или посторонними группами, например 
профсоюзами. 

Различные представления об {^правленческом труде. Минцберг [160] 
отмечает, что бытуют четыре мифа об управленческом труде, которые не выдер­
живают сколько-нибудь серьезной критики. Первый миф — это взгляд на менед­
жера как на рассудительную счетную машину, выдвинутый Файолем. В соответ­
ствии с результатами новейших исследований менеджер редко тратит более 9 
мин на решение любой задачи, и в выборке из пяти генеральных директоров 
лишь на 10% действий этих высокопоставленных руководителей потребовалось 
более часа. Изучение работы мастеров показывает, что они выполняют почти 
583 действия в течение одной восьмичасовой смены. В среднем это одно дейст­
вие каждые 48 с (Гест [89]). Вместо того чтобы быть аккуратным плановиком, 
как его обрисовал Файоль, реальный менеджер перескакивает от одного дела к 
другому, постоянно стремясь найти ответы на требования момента и, по-видимо­
му, мало заботясь о будущем. 

Второй миф — это имидж менеджера как человека, который должным 
образом спланировал и делегировал задание, поэтому теперь может сконцентри­
ровать свое внимание на его выполнении, при этом эффективно используя ббль-
шую часть своего времени на решение важных проблем функционирования орга­
низации. Здесь также не действует классический стереотип. Несмотря на крити­
ку, большинство менеджеров воспринимают как личный долг участие в выполне­
нии ритуальных и официальных обязанностей, в обработке информации. Это ха­
рактерно и для лиц, занимающих высокие правительственные посты. Например, 
в свою бытность государственным секретарем Сайрус Вэнс приходил на работу 
еще до 7 ч утра, а после того как он проводил более 40 совещаний и множество 
телефонных разговоров, возвращался домой после 7 ч вечера. Ббльшая часть 
его работы была очень значимой, но не вся его деятельность была таковой. На 
самых верхних этажах в организационных структурах и на высоких постах в пра­
вительстве символы и внешние атрибуты столь же важны для реализации власти 
и влияния, как суть деятельности и реальные условия (Адаме [1]). Руководители, 
политические деятели и государственные служащие считают своим долгом де­
лать то, чего требует от них занимаемое ими положение, даже если такие дейст­
вия иногда представляются бессмысленными. 

Третий миф заключается в том, будто менеджеры нуждаются в информа­
ции, которая должна быть систематизирована и обработана. Информацию тако­
го рода поставляет специальная управленческая система. На самом цепе менед­
жеры предпочитают вербальные источники информации или информацию, кото­
рую можно получить быстро, как правило, из телефонных разговоров и на сове­
щаниях. В своем исследовании Минцберг установил, что большинство менедже­
ров считают почту обузой, головной болью. Один из генеральных директоров, 
за которым он наблюдал, приходил на работу в субботу и обрабатывал свыше 
140 единиц почты в течение 3 ч. Группа из пяти генеральных директоров давала 
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ответ лишь на два из 40 поступающих рутинных отчетов в течение обследуемого 
периода, а за 25 дней наблюдения менеджеры стали отправителями (не считая 
ответов на другую корреспонденцию) всего 25 почтовых единиц. 

Четвертый миф может оказаться самым опасным и неутешительным из 
всех, если верить тому, что говорит нам Минцберг об управленческом поведении 
и труде. Он заключается в том, что менеджмент быстро становится наукой и 
профессией. Однако большая часть деятельности менеджеров остается скрытой. 
Интуиция и трезвое суждение имеют более близкое отношение к менеджменту, 
чем объективные данные, упрямые факты и точное научное знание. Хотя совре­
менные менеджеры достаточно компетентны по всем общепринятым стандартам, 
Минцберг выражает свое удивление тем, что способ, которым действуют менед­
жеры, "принципиально неотличим" от того, которым пользовались их коллеги 
100 или 1000 лет назад. Вот его слова: 

"Информация, в которой они нуждаются, различна по содержанию, но 
они добывают ее одним и тем же способом — из устного сообщения. Их 
решения касаются новейших технологий, но процедуры, которыми они 
пользуются для их принятия, остаются такими же, что и у менеджеров 
XIX столетия. Даже компьютер... не оказывает, как представляется, ника­
кого влияния на методы принятия решений директорами предприятий" 
(Минцберг [160], с. 54). 

Полемика редко помогает ответить на вопрос: "Кто прав — Файоль или 
Минцберг?" Вместо этого она порождает дополнительные вопросы, которые на­
до задать, и необходимость дальнейших научных исследований. Со временем мы 
будем, по меньшей мере, лучше понимать феномен, который теперь рассматри­
ваем. Этот вывод сохраняет силу и в отношении управленческого труда и пове­
дения. 

Новые попытки понять менеджмент 

Одна из широко обсуждаемых попыток изучения управленческого поведе­
ния была предпринята Дж. П. Коттером [118]. Он проанализировал работу 15 
директоров компаний, используя для этой цели интервью, анкеты, архивные ма­
териалы и затратив более 500 ч на прямое наблюдение. Для данного исследова­
ния генеральные директора были определены как лица, которые занимают в ком­
паниях руководящие посты и несут многофункциональную ответственность. 

Генеральные директора, принимающие участие в данном исследовании, 
обнаружили 12 сходных моделей поведения: 

1. Большую часть своего времени они провели в обществе с другими 
людьми. В одиночестве они находились только в самолетах или при по­
ездках на работу. Большинство затратили 70% своего времени на обще­
ние, а некоторые даже до 90%. 
2. Время было затрачено на общение с многими людьми, в число которых 
не входят непосредственный начальник и подчиненные. Некоторая часть 



Чем на самом деле занимаются менеджеры 89 

этого времени ушла на общение с подчиненными подчиненного и с на­
чальником начальника, клиентами и поставщиками. Формальная цепочка 
команд часто нарушалась. 
3. Обсуждался крайне широкий круг вопросов: фактически все, что име­
ло весьма отдаленную связь с их бизнесом или производственной дея­
тельностью. 
4. Во время взаимодействий с другими людьми генеральные директора 
задавали множество вопросов. В ходе кратких переговоров задавались 
буквально сотни вопросов. 
5. В ходе таких переговоров лишь в редких случаях принимались важные 
решения. 
6. В общении и переговорах с другими людьми было много шуток, насме­
шек и разговоров неделового характера. 
7. Зачастую многие обсуждавшиеся важные проблемы были признаны 
как не имеющие значения для данной компании или организации. Эти ге­
неральные директора регулярно занимались деятельностью, которую да­
же они считали пустой тратой времени. 
8. Генеральные директора во время этих встреч редко отдавали распоря­
жения или указывали, что надо делать. 
9. Несмотря на это, генеральные директора часто пытались оказывать 
влияние на других. Однако вместо того чтобы говорить людям, что надо 
делать, они скорее упрашивали, уговаривали или запугивали. 
10. Распределяя свое время, участники исследования старались вести себя в 
"реактивном ключе", когда лишь немногие из встреч были запланированы. 
11. Бо'льшая часть времени, проведенного с другими, бьша затрачена на 
краткие беседы. 
12. Все генеральные директора имели продолжительный рабочий день. 

Взгляд Коттера на поведение преуспевающего менеджера имел больше 
общего со взглядом Минцберга, чем Файоля. Результативные менеджеры, рабо­
ту которых он изучал, не рассматривали свою деятельность в понятиях планиро­
вания, организации, мотивации и контроля в формальном смысле. Они полага­
лись скорее на последовательную, неформальную и более утонченную методику, 
решая комплексные вопросы управленческого задания. 

Как правило, такие менеджеры вырабатывают повестку дня и сетевые 
графики, а не долгосрочные планы и схемы организационных структур. Повест­
ки дня, которые они вырабатывали, не находились в противоречии с формальны­
ми планами, но содержали меньше числовых данных и охватывали более широ­
кие временное рамки, в большей степени касались отношений с людьми и в об­
щем были не столь строги, рациональны, логичны и линейны, как следовало 
ожидать от формального планирования. Подобным же образом сетевые графи­
ки, которые строили для себя менеджеры, не противоречили формальной струк­
туре их организаций, но включали большее число людей — сотрудников внутри 
фирмы и за ее пределами. Кооперативные отношения, установленные таким об­
разом, выходили за рамки регулярных формальных ролей, выполнения которых 
требует организация. Гроув [87] указывал, что ранним утром того дня, который 
он хронометрировал, получил приглашение от конкурента "принять участие в 
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собрании отраслевого общества". В действительности же конкурент пытался 
изучить его деловые возможности, и Гроув делал то же самое. В этом и заклю­
чается сущность сетевого графика, составленного менеджерами и используемо­
го ими в качестве источника ценной информации, которую можно было быстро 
получить и которая не могла быть получена в рамках собственной органи­
зации. 

Допустим, что такой вид управленческого поведения может быть непред­
намеренным. Однако Коттер [118] не соглашается с подобным выводом и утвер­
ждает, что такая видимая неэффективность может странным образом привести к 
росту эффективности. Распорядок дня позволял менеджерам эффективно и свое­
временно реагировать на поток событий вокруг них, причем они осознавали, что 
поступают рационально и с точки зрения значимых для фирмы целей. Сетевой 
график предусматривал продолжительные и эффективные беседы и переговоры. 
Сочетание бесед и сетевых графиков позволяло менеджерам достигать эффек­
тивности и справляться с высокими требованиями к их профессиональной дея­
тельности. Кстати, эти требования закономерно выразились в средней продол­
жительности их рабочей недели в 59 ч. 

Исследования более крупных выборок менеджеров в самой разнообраз­
ной производственной обстановке подтвердили многие из наблюдений Коттера. 
Лютханс, Розенкранц и Хеннесси [138] наблюдали и зарегистрировали поведе­
ние 52 менеджеров в государственном учреждении, на производственном пред­
приятии средних размеров и в участковом полицейском управлении. Это иссле­
дование подтвердило, что работа по сетевым графикам включает взаимодейст­
вие с сотрудниками других фирм, рещение социальных задач внутри фирмы и 
приводит к успехам в управленческой деятельности. 

Важно отметить, что исследование ничего не говорит о том, что удач­
ливые и менее удачливые менеджеры ведут себя по-разному. Исследователи ус­
тановили, что, даже если роли Минцберга и выдерживались, они не встречались 
с одинаковой частотой и что удачливые менеджеры с большей вероятностью за­
няты деятельностью, близкой к функциям планирования и координирования, как 
это описано у Файоля. Стюарт [218] пришла к подобному заключению, когда от­
мечала, что варьирование в видах деятельности менеджеров, выполняющих оди­
наковую работу, ставит вопрос о существовании общего ядра управленческой де­
ятельности, которое обнаружено во всех фирмах и отраслях промышленности. 

Интегрированный взгляд на менеджмент 

Популярное и до сих пор актуальное описание менеджмента дано Кацем 
[113], который строил свою модель исходя из деловых навыков, необходимых 
менеджерам для успешной работы. Навыки — это способности, которые можно 
развить и которые в той или иной степени эффективно проявляются на 
практике. Эти способности не обязательно должны быть врожденными, кроме 
того, они изменяются в течение жизни и используются в качестве вспомогатель­
ного средства для достижения цели лицом, которое ими обладает. Кац утвер­
ждал, что есть три типа навыков, имеющих важное значение для менеджеров: 
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1. Технические навыки, включающие специальное или профессиональное 
знание. Технические навыки в таких сферах, как организация производст­
ва или учет, требуют аналитических способностей, тогда как другие, на­
пример в области медицины, предполагают владение техническими прие­
мами, свойственными этой специальности. 
2. Навыки человеческих отношений, которые позволяют человеку рабо­
тать в коллективе и мобилизовать совместные усилия, направляя их на 
эффективное достижение общих целей. 
3. Концепт\^альные навыки, которые подразумевают способность оцени­
вать общую ситуацию. Этот вид навыков позволяет учитывать взаимоза­
висимость различных частей организационной структуры и понимать, ка­
ким образом изменения в одной части вызовут изменения в другой. Навы­
ки такого рода необходимы для того, чтобы выявить взаимосвязь хозяй­
ственной деятельности и общественности в различном экономическом, 
политическом и социальном окружении. 

Все эти разнообразные навыки существенно важны для менеджеров. И 
все же можно легко представить, что относительная значимость этих навыков 
претерпевает изменения в зависимости от уровня в организационной структуре. 

Для иллюстрации рассмотрим, например, мастера на производственном 
предприятии, руководителя отдела сбыта или любого другого руководителя пер­
вого линейного подразделения. Каждый из них должен использовать те техниче­
ские навыки, которые ему были нужны для выполнения предшествующих неупра­
вленческих функций. Мастер фактически тратит свое рабочее время на выполне­
ние производственных операций, а руководитель отдела сбыта в течение дня 
осуществляет определенное количество продаж. От обоих требуется проявить 
навыки человеческого общения и применить их для мотивации своих работников 
к высокой производительности, эффективного информирования о том, чего от 
них ждут, и обеспечения того типа лидерства, который необходим в рамках дан­
ной организации. Их технические навыки позволяют им работать с предметами, 
тогда как навыки человеческого общения помогают иметь дело с людьми. Пред­
полагается, что, будучи руководителями, они должны овладеть определенными 
концептуальными навыками и соотнести сферу их ответственности с другими 
сферами в рамках данной организации. Вместе с тем не так уж много времени и 
энергии они отдают такому возвышенному занятию. 

Когда мастер и руководитель отдела сбыта перемещаются по служебной 
линии в среднее управленческое звено, они уже не столь часто используют свои 
технические навыки, как это делали в качестве руководителей низшего уровня. 
Их навыки человеческого общения не потеряли своего значения и на новом уров­
не, так как руководители среднего звена значительную часть своего времени уде­
ляют мотивации и поддержанию контактов. Теперь организация предъявляет по­
вышенные требования к развитию их концептуальных навыков. Для успешного 
функционирования менеджмента среднего уровня необходимо, чтобы руководи­
тели умели эффективно работать вместе с руководителями других функциональ­
ных единиц. На этом уровне не может быть оправдания руководителю, не охва­
тывающему перспективы более широкой, чем рамки его отдела. 
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И наконец, когда менеджер поднимается на вершину иерархической стру­
ктуры, его технические навыки становятся полезными лишь в редких случаях. Ге­
неральный директор, имеющий инженерное образование, будет мало заниматься 
техническими вопросами, а главный бухгалтер будет лишь в исключительных слу­
чаях выполнять функции рядового бухгалтера. Эти руководители верхнего этажа 
будут по-прежнему нуждаться в навыках человеческого общения, которые будут 
иметь не меньшее значение, чем тогда, когда человек впервые стал менеджером. 
Но на этом уровне повышенные требования будут уже предъявляться к владению 
навыками концептуального характера. Взаимозависимость всех организационных 
единиц становится первичным фактором, который занимает значительную часть 
времени президента компании. Задача этого менеджера заключается как раз в 
том, чтобы обеспечить взаимную поддержку усилий в сфере производства, сбыта, 
финансов и кадров для достижения одной и той же цели. Таким образом, перед 
руководителями высшего звена стоит задача делать все, для того чтобы их орга­
низация успешно взаимодействовала с большими социальными, политическими и 
экономическими системами. 

Можно ли согласовать многообразие? 

В этой относительно краткой главе мы представили четыре различных 
взгляда на управленческий труд. Можно ли их согласовать таким образом, кото­
рый помог бы нам понять, что такое на самом деле менеджмент для тех, кто за­
нимается им каждый день? 

Благодаря концептуальному изложению, например в работе Каца, стало 
возможным установление соотношения различных схем. С самого начала мы мо­
жем обойтись без описания технических навыков, предположив, что все рассмо­
тренные нами модели и полученные результаты в отношении управленческого 
труда допускают возможность того, что менеджеры нуждаются в технических 
навыках и используют их по мере надобности. Коттер [118] придает несколько 
большее значение этому аспекту в своем обсуждении темы управленческого ус­
пеха. Он замечает, что в изученной им выборке менеджеры представляли себя в 
качестве генеральных директоров, способных хорошо вести любое дело, в то же 
n̂ -̂ <'̂ я̂ каждый из них достаточно глубоко специализировался на многих направ­
лениях, и все направления специализации по интересам, навыкам, знаниям и вза­
имоотношениям позволяли каждому менеджеру действовать в соответствии с 
требованиями любой конкретной ситуации. 

Навыки человеческого общения необходимы для достижения согласо­
ванности действий. Все исследователи управленческого поведения признают 
важное значение навыков этого рода. Минцберг считал роль менеджера в 
человеческом общении самой значимой; файолевские функции координации и ру­
ководства также относятся к человеческому фактору, а Коттер подчеркивал, как 
много времени менеджеры уделяли общению с другими, поддержанию контактов 
внутри и вне своей организационной структуры, сбору информации от окружаю­
щих их лиц. 

В сфере определения концептуальных навыков также достигнуто опреде­
ленное согласие между исследователями. Если менеджеры хотят эффективно 
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планировать, они должны концептуально воспроизводить ситуации. Если мы 
примем во внимание ориентацию на действие, которую столь сильно критикова­
ли во взглядах Файоля на планирование, то концептуальные навыки станут оп­
ределяющими. С точки зрения Минцберга те виды поведения, которые необхо­
димы для сбора информации и принятия решений, предполагают способность к 
концептуализации. Те, кто получает и распространяет информацию, должны 
знать взаимозависимости внутри организационной структуры, если их работа по 
передаче и адресованию информации призвана повышать организационную эф­
фективность. Предпринимательские и посреднические роли требуют такого же 
хорошего понимания окружающей обстановки. Поведение выборки руководящих 
работников Коттера также указывало на важное значение концептуальных спо­
собностей. Даже если генеральные директора, согласно наблюдениям, не прини­
мали важных решений, они постоянно занимались сбором информации, обраща­
лись с вопросами, устраивали кратковременные встречи с целью пополнения 
своих знаний о существующих обстоятельствах. Как бы то ни было, распорядки 
дня,' составленные для себя этими менеджерами, включали долгосрочные 
комплексные обязательства, которые для успеха дела требовали координации 
действий различных организационных единиц. Сетевые графики генеральных 
директоров также охватывали деятельность не только их непосредственных под­
чиненных, но и вышестоящих начальников даже вне границ их собственной орга­
низации. 

Конечно, менеджеры должны изучать научные работы об управленче­
ском труде, для того чтобы стать преуспевающими руководителями. Фактически 
же было бы лучше, если бы они оставались в неведении относительно "несисте­
матического" характера значительной доли своего труда. Важно, чтобы менед­
жеры ПОМНИЛИ: они несут ответственность за те сферы деятельности, в которых 
некомпетентны другие сотрудники их организации. Менеджеры должны плани-
ровать деятельность, способствовать при этом осознанию ее направленности и 
устранять неопределенности. Цели, имеющие столь важное значение для успеш­
ного планирования, становятся нормой, которой пользуются для контроля. Сле­
довательно, менеджеры должны организовывать и координировать деятель­
ность различных организационных единиц и обеспечивать условия, для того что­
бы каждая из них вносила свой особый вклад в миссию данной организационной 
структуры. Менеджеры должны также контролировать операции и следить зл 
тем, чтобы дела шли так, как они должны идти. Виды деятельности, которыми 
они занимаются для решения этих задач, называются ф^/нкциями или ролями. 
Обозначение не столь важно, но менеджеры должны понимать, что только они 
несут ответственность за эти задачи, и обеспечивать условия для их успешного 
решения. 

Итоги и выводы 

Когда исследователи поймут, что входит в круг обязанностей менедже­
ров, они помогут последним уже тем, что предоставят в их распоряжение ин­
формацию, которая их касается и будет полезной для решения задач. Когда ме­
неджеры станут лучше понимать свои задачи, им будет проще сравнивать свое 
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фактическое поведение с необходимым в данный момент, если они хотят, чтобы 
их организации функционировали эффективно и целесообразно. 

Современные научные исследования в области административного пове­
дения имеют обязательную силу в том смысле, что они признают: менеджмент 
не является рациональным процессом, а менеджеры — это не рассудительные 
счетные машины, какими их представлял себе Файоль. Вместе с тем опреде­
ленная степень эффективности может быть достигнута, а часто и достигается, 
в результате того, что внешне кажется далеко не эффективным процессом, — 
путем перескакивания от одной проблемы и темы к другой. Справедливо, что 
менеджерам почти не хватает времени для неторопливого планирования, но 
они обычно сами составляют распорядок дня. Как правило, менеджеры не име­
ют ни времени, ни ресурсов для создания типа организационной структуры, не­
обходимого для мониторинга окружающей среды с целью обнаружения призна­
ков перемен и оценки всех внутренних ресурсов, необходимых для работы с ма­
ксимальной продуктивностью. В то же время они создают сетевые графики, и 
эта неформальная связь простирается во внешние сферы и обеспечивает кон­
такт с людьми, которые были бы недосягаемыми через формально действую­
щие каналы. Менеджеры — это прагматики с престижным рабочим местом и 
удлиненным рабочим днем. Они осуществляют то, что необходимо для нор­
мальной деятельности, в тех условиях, которые реально существуют. В целом 
они это делают неплохо. Наблюдения за менеджерами подтверждают тот факт, 
что они работают упорно, налаживают связи и ведут переговоры со множест­
вом людей, стремясь к достижению успеха своими организациями. 



ЧАСТЬ II! 

Управление целенаправленными 
системами 

Если нам приходится управлять, то мы должны иметь цель. Одна из первых ис­
тин, которую познали авторы по менеджменту, состоит в том, что менеджмент 
предполагает наличие цели, или задачи. В противном случае мы не можем ут­
верждать, что имеем дело с менеджментом. 

Ориентированные на достижение цели организационные структуры суть 
целенаправленные системы. Это значит, что они созданы с определенной целью. 
В этом разделе книги мы рассматриваем два вопроса. Первый — это постановка 
цели и управление по заданию, что составляет тему гл. 6. Идея задания, или зая­
вленной цели, была составной частью теории первых авторов, писавших о науч­
ном менеджменте. Об этом говорили Тэйлор, супруги Гилбрет, Эмерсон и Гантт. 
Авторы теории межличностных отношений также неоднократно ссылались на 
значение целей и ориентированного на задание менеджмента. 

Эта тема оставалась значимой и в новое время. Управление методами 
оценки эффективности, как показывает само название, — это техника (некото­
рые говорят философия), основанная на четко сформулированных целях и оцен­
ке по результатам. В наше время особое внимание к стратегическому менедж­
менту подразумевает дискуссии о необходимости точной формулировки целей 
организации. Недавний интерес к постановке целей, проявленный учеными-бихе-
виористами, также придает особое значение постановке целей, допуску к уча­
стию в их формулировании и обеспечению своевременной и регулярной обрат­
ной связи в отношении выполнения цели. 

В гл. 7 рассматривается другая тема, которая периодически обсуждалась 
в работах по менеджменту и имеет прямое отношение к целенаправленности ор­
ганизационных систем; ответственность менеджмента. Многие считают, что 
данная тема выдвинулась на передний план лишь в последние годы. В действи­
тельности она регулярно обсуждалась в литературе в течение всего последнего 
столетия. 



ГЛАВА 6 

Постановка целей 
и управление заданиями 

Выработка целей организационной структуры 

Основным моментом формальной организации и координации операций, реализа­
цию которых призваны обеспечить организационные структуры, является оправ­
дание бытия организации. Хорошо говорит об этом Крупп [121]: достижение 
целей возможно только в рамках ограничений, налагаемых окружающей средой, 
а процесс управления подразумевает принятие решений, выбор альтернативных 
стратегий и оценку результатов в их сопоставлении с предварительно заданными 
целями. Это одно из самых фундаментальных правил традиционного (и совре­
менного) менеджмента, ибо без четких, кратко сформулированных и ставших об­
щим достоянием целей менеджмент невозможен. Каким образом, например, ме­
неджеры могут указать направление, уравновесить неопределенность и оценить 
достижения, если у них нет целей, которые можно было бы использовать в каче­
стве стандартов производительности? 

Цели определяются как характеристики необходимых конечных состоя­
ний. Менеджеры представляют их в первую очередь как проекции того, что они 
хотят сделать (Болман и Дил [19]). В то же время, если цели существуют для то­
го, чтобы приносить пользу, они должны представлять нечто большее, чем доб­
рые намерения. Они должны "перевоплотиться в процессе работы" (Друкер 
[49]). Имеется много разновидностей целей, многочисленны также термины для 
их обозначения — задачи, рез1;льтаты и последствия встречаются чаще всего. 
В этой главе не будут четко различаться понятия "задачи", "результаты" и "це­
ли". Фактически эти термины будут использоваться в порядке взаимозаменяемо­
сти для обозначения планов организации, стандартов производительности или 
необходимых в будущем действий. 

Хотя в некоторых работах (Георгиу [79]) и были высказаны возражения 
против "классической парадигмы цели", или того взгляда, в соответствии с кото­
рым организационные структуры суть инструменты для достижения цели, логика 
этого взгляда очевидна. Оппоненты считают: поскольку лица, принимающие ре­
шения, не всегда уверены в своих целях (беспорядочный поиск или логический 
инкре.ментализм) или имеют их так много, что не могут преследовать одну из них 
за счет отказа от других, "классическая парадигма цели" имеет излишне ограни­
чительный характер. Но недостаток рациональности на стороне принимающих 
решения лиц не меняет того факта, что организационные структуры — это целе-
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направленные, ориентированные на цель явления. Люди создают их преднаме­
ренно, ибо не могут достичь своих целей, действуя в одиночку (Барнард [11]). 

От управления по заданию к постановке целей всей организации 

Большой интерес к постановке целей сосредоточен в наши дни в основном 
на планировании и разработке стратегий организационных структур. Часто стра­
тегический менеджмент представляется более захватывающим, чем те повседнев­
ные "сражения", которые ведут менеджеры в своих "траншеях". Но так было не 
всегда. В ранний период научного менеджмента задание рассматривалось в числе 
наиболее фундаментальных элементов профессии и было важнейшим компонен­
том систем, которые были выдвинуты Тэйлором, супругами Гилбрет и другими. 

Управление по заданию. Тэйлор [222] утверждал, что "самым важным 
простым элементом в современном научном менеджменте является идея зада­
ния". Эта идея включала по возможности полное планирование труда каждого 
работника, по меньшей мере, на один день вперед и выдачу полных письменных 
инструкций, подробно описывающих задание, а также средств, необходимых 
для выполнения этого задания. Между прочим, задание использовалось в каче­
стве стандарта при определении премиальной надбавки, которую можно было 
получить в случае, если работа этого заслуживала. Некоторые авторы, в пер­
вую очередь Локк [131] и Урен [254], считали, что идея задания в значительной 
мере содержала практическое обоснование широкого использования определен­
ных технических приемов, таких, как целевое управление (будет обсуждаться в 
данной главе далее). В то время как мы можем спорить о сходстве целевого уп­
равления и управления по заданию, никто не станет оспаривать тот факт, что 
уже первые дискуссии на тему "задание" выявили чрезвычайно важное значе­
ние, которое придавалось постановке целей. 

Идею Тэйлора в отношении задания поддержала и дополнила Лилиан 
Гилбрет [82]. В то время как Тэйлор указывал на важное значение задания, она 
подробно описала сущность этого понятия. В отличие от большинства авторов, 
писавших о научном менеджменте, Лилиан Гилбрет была психологом. Она защи­
тила докторскую диссертацию по психологии, несмотря на серьезные барьеры, 
которые в начале XX в. стояли на пути женщин, стремящихся заниматься психо­
логией или любой другой научной деятельностью. 

Трудно сказать, объясняется ли интерес Лилиан Гилбрет к проблемам уп­
равления ее знанием техники и психологии или же тем обстоятельством, что она 
была матерью 12 детей. Для тех, кто прочитал ее книгу "Дешевле для дюжины", 
сразу становятся понятными такие вещи, как постановка целей, организация и 
контроль ради эффективного управления столь большим домашним хозяйством. 

Задание, как считала Гилбрет, не может быть не чем иным, как целью, 
но она не может определяться чисто случайно и теоретически. Цель есть пря­
мое следствие хорошо продуманного процесса измерения и синтеза. Как мы 
говорили в гл. 3, Гилбрет [82] полагала, что в контексте научного менеджмен­
та задание определяется в результате сложного процесса анализа и синтеза. 
Анализ предполагает "разделение" всего, что имеет комплексную природу, 
"на его составляющие элементы... и объяснение принципов, на основании ко-
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торых было предпринято деление"[82, с. 123). Напротив, синтез — это про­
цесс объединения в целое, или комбинирование раздельных элементов в цело­
стную систему. Теперь сущность анализа и синтеза при постановке целей ста­
новится для нас совершенно ясной. 

По мнению Гилбрет, результатом синтеза, которому предшествует ана­
лиз, должно быть соединение различных составных элементов труда в одно за­
дание. Но когда мы рассматриваем задание в этом аспекте, тогда стандарт для 
выполнения задания — это не какая-нибудь абстрактная мечта, которая опреде­
лена чисто теоретическим образом, а скорее стандарт для конкретного вида дея­
тельности, выработанный на базе того, что "практически уже было сделано и 
что предположительно будет воспроизведено" [82, с. 130]. Задание представля­
ет собой не какой-либо воображаемый идеал или неосуществимую мечту, кото­
рую мы надеемся увидеть воплощенной, а скорее "сумму наблюдаемых и выпол­
няемых во времени операций плюс определенный и достаточный процент... на 
преодоление усталости" [82, с. 131]. 

Лилиан Гилбрет не могла понять сопротивления менеджеров и рабочих 
самой идее задания. Она считала, что в первую очередь это сопротивление бы­
ло вызвано непониманием сущности задания. Хотя Гилбрет и не любила сам 
этот термин из-за его неоднозначности, которая, по сути, делает возражения 
оправданными, но не могла придумать лучшего названия. И все же она ясно со­
знавала, что выполнение целей предполагает соотношение "средство — цель", 
когда утверждала, что каждый член организационной структуры должен иметь 
определенное задание, подобные задания должны быть разработаны и для ор­
ганизации. Индивидуальные и организационные задания должны быть соотне­
сены таким образом, чтобы выполнение первого приводило к достижению це­
лей последнего. Это было передовое и научно обоснованное осознание комп­
лексного процесса, особенно на ранних этапах научного менеджмента. Такое 
представление образует, например, базу для теории взаимного подкрепления и 
управленческой логики, на которой строится целевое управление. 

Идея задания, которая разрабатывалась еще в начальный период исто­
рии менеджмента, подчеркивает важность предварительной разработки целей. 
Мы должны осознать, что задание — это цель в самом прямом смысле этого 
слова. И все же его смысл сильно отличается от значения, придаваемого совре­
менному смыслу понятия "цель". В дискуссиях нашего времени цели понимаются 
как стремление или дела, которые мы можем совершить, если мы сконцентриру­
ем наши усилия и будем работать с максимальной отдачей в течение следующе­
го года. В представлении Гилбретов, а также Тэйлора и Гантта, задание — до­
казуемая эмпирическая реальность. Это означает, что задание, или эффектив­
ная цель данного рабочего места, отдела или организации, есть достижение 
возможного результата, если: 1) нормированы инструменты и условия труда; 2) 
предписан метод, по которому работа должна выполняться; 3) научно установ­
лено время, необходимое для выполнения работы; 4) принята во внимание уста­
лость; 5) сформулированы качественные показатели результатов [82, с. 133]. 

От управления по заданию к формулированию целей организации. В 
один прекрасный день вы чувствуете себя на редкость превосходно, прогуливае­
тесь по коридорам вашего офиса и наугад обращаетесь к сотрудникам с прось­
бой рассказать о миссии вашей организации. Не удивляйтесь, если вам не удаст­
ся получить простой и ясный ответ. Большинство сотрудников не имеют никако-
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го представления о том, в чем заключается основная цель организации, а те, кто 
осмелится что-либо предположить, сделают, вероятно, это в таких общих выра­
жениях, что они окажутся просто бессмысленными. Если у вас есть мужество, то 
попросите вашего шефа обсудить с вами цели организации. Будьте уверены, что 
в ответ вы услышите нечто вроде следующего: "Я делаю все, что могу, для того 
чтобы эта организация и дальше функционировала изо дня в день. У меня нет 
времени говорить о таких очевидных вещах, как цели этой организации". Оче­
видные вещи? Основная цель, конечно, не так уж и очевидна, если ни один из со­
трудников, с которыми вы говорили, не знает, в чем она заключается. И если на 
самом деле кто-то дал вам удовлетворительный ответ, уверены ли вы сами, что 
знаете цель достаточно хорошо, чтобы правильно оценить такой ответ? 

Доводы в пользу хорошо продуманного и ставшего общим достоянием за­
явления о предназначении организационной структуры должны быть столь же яс­
ными и даже более определенными, чем аргументы в пользу строго очерченных и 
понятных инструкций по выполнению задания. Назначение компании — это фун­
даментальный вопрос, который должны самым серьезным образом задавать себе 
все менеджеры. Недостаточно просто шутливо ответить, к чему склонны многие, 
заявляя: "Любой человек знает, что мы тут делаем, и если мы не будем иметь 
прибыли, мы все потеряем нашу работу" или же: "Задача этой корпорации — де­
лать деньги. Это все понимают". Конечно, каждый информированный менеджер 
и сотрудник знают, что бизнес должен давать деньги, если он хочет работать и 
дальше. Но фактически не в этом заключается вопрос о предназначении органи­
зации. Обычно этот вопрос намного сложнее. 

Барнард [11] выделил три элемента организационной структуры: 1) ин­
формация; 2) готовность быть полезным; 3) общее назначение. Кооперативные 
системы нуждаются в цели, которая находит всеобщее признание со стороны 
всех членов организации. Каждый должен узнать ее предназначение прежде, 
чем оно будет признано всеми. Внушение "веры в реальное существование обще­
признанной цели образует существенную функцию административной власти" 
[11, с. 87]. В представлении Барнарда назначение организации отличается от ин­
дивидуальных мотивов, но оба эти понятия связаны между собой и по необходи­
мости подкрепляют одно другое, если ставится цель удовлетворения как со сто­
роны отдельных личностей, так и организации в целом (Грундстейн [88]). В то 
же время Барнард добавил к организационному назначению еще один сущест­
венный элемент. Он считал, что цель играет немаловажную роль в придании до­
полнительной значимости окружающей среде и на нее следует смотреть в опре­
деленной перспективе. Множество вещей, находящихся за пределами данной ор­
ганизационной структуры, не имеет никакого значения в глазах менеджеров. 
Это множество должно быть сведено к чему-то общему, организовано и структу­
рировано в соответствии с базовыми принципами организации. Цель организа­
ции "трансформирует простое множество вещей в нечто значимое, важное и ин­
тересное" [11, с. 195—196]. 

Рассмотрим, например, различия в подходах к окружающей среде со сто­
роны крупных частных корпораций США и со стороны государственных пред­
приятий таких стран, как Бразилия, Германия или Канада. Частная американская 
корпорация в качестве своей цели декларирует умеренную прибыль на капитал, 
инвестированный владельцами акций. В функции менеджмента входит изучение 
внешнего окружения и возможностей для капиталовложений и извлечения при-
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были. Государственное предприятие также изучает внещнее окружение, но игно­
рирует возможности получения прибыли из-за чрезвычайного риска, с которым 
следует считаться в наше время, когда национальный план экономического раз­
вития требует сокращения рискованных инвестиций (Ахарони [2]). Таким обра­
зом, окружающая среда интерпретируется по-разному организациями, имеющи­
ми различные цели и задачи. 

Еще недавно дискуссия о предназначении отражала интерес к изучению 
организационных структур. Друкер [48] уделил немало внимания этой проблеме. 
Он соглашался с утверждением, будто многие компании терпели неудачи только 
потому, что они не ставили перед собой элементарного вопроса: "Что такое наш 
бизнес?" Такой вопрос, и это надо особо отметить, решается скорее клиентом, 
чем каким-либо другим лицом или группой лиц. 

Формулирование основной цели организации дает точный ответ на кри­
тический вопрос, поставленный Друкером, позволяет определить уникальное 
предназначение, которое выделяет конкретную организационную структуру из 
всех остальных и устанавливает границы оперирования данной фирмы в отноше­
нии ее изделий и рынков (Кочран, Дэвид и Гибсон [34]). Основная цель является 
инструментом планирования, который позволяет менеджерам сконцентрировать 
свое внимание на теперешних и будущих возможностях фирмы, кроме того, ори­
ентирует клиентов компании, определяет диапазон ее основных изделий и услуг, 
ограничивает сферу деятельности, идентифицирует основные технологии и при­
оритеты, облегчает понимание философии фирмы. Исследования показали, что 
фирмы, заявляющие свои цели достаточно обстоятельно, имеют более высокую 
эффективность в финансовых делах. Исследования свидетельствуют также о 
том, что из всех элементов, которые следовало бы включить в основную цель, 
наиболее существенными являются компоненты, имеющие отношение к корпора­
тивной философии, самопознанию и общественному мнению (Пирс и Дэвид 
[174]). 

Приведенный обзор показывает, как интерес пишущих о научном менедж­
менте авторов постепенно перемещался от управления по заданию к стратегии 
менеджмента, миссии и целям организации. Роль планирования как функции уп­
равления, а также специфическая природа и смысл постановки целей с тех пор 
изменились, но в каждый период развития управленческой мысли цели рассмат­
ривались как важный элемент теории организации. И тем не менее лишь немно­
гие авторы сумели оценить все значение целей как организационных приемов, 
преимущественно это сделали сторонники классических концепций организаци­
онной структуры. 

Постановка целей и организация управления 

Мэри Паркер Фоллетт родилась в 1868 г. Она училась в Соединенных 
Штатах, Англии и Австрии, изучала политологию, в молодости трудилась в Бос­
тоне в качестве социального работника. Позднее работала консультантом во 
многих крупных корпорациях. Хотя ее наиболее известные работы касаются кон­
фликтного менеджмента, который мы рассмотрим позднее, Фоллетт понимала 
значение единства в организационной структуре и места в ней постановки общих 
целей. Она утверждала, что критерием качества работы любой компании являет-
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ся ответ на вопрос, насколько скоординирована деятельность всех ее админист­
ративных единиц. Такое функциональное целое, или "интегрированное единст­
во", напоминает то, что Лилиан Гилбрет называла синтезом. Интеграция пресле­
дует в качестве главной цели создание целостной организационной структуры, в 
которой каждый составной и взаимосвязанный элемент ориентирован на общую 
цель (Фоллетт [65]). 

Одна из самых серьезных критических атак, которой любой сотрудник 
может подвергнуть свое руководство, выражается в том, что компания функцио­
нирует скорее как четыре или пять самостоятельных организаций, чем четыре 
или пять отделов в рамках одной организационной структуры. Никакого синер­
гизма, никакого кумулятивного эффекта невозможно достичь при такой органи­
зации из-за отсутствия общей цели. Рабочая гр\^ппа в самом общем смысле от­
сутствует, а организация терпит ущерб. 

Общие цели и рабочая группа. Эрвик [232] обсуждал многие принципы 
организации и делал произвольные выводы из работ Файоля и Фоллетт. Говоря 
о постановке целей и предназначении организации, он не оставлял места для не­
понимания. Как он утверждал, "до тех пор пока мы не имеем общих целей, нет 
причин, для того чтобы люди стремились к согласованию своих действий вообще 
или чтобы кто-либо пытался их координировать". В рамках дискуссии по вопро­
су организации и координации Эрвик выдвинул принцип общей цели, который 
требует, чтобы все элементы организационной структуры стремились к ее дости­
жению. Эта цель образует основу для координации усилий различных отделов и 
лиц внутри организации. Общие цели логически вытекают из предназначения, и 
каждая организационная структура должна быть его выражением, которое она 
сформулировала для себя в качестве цели. Эрвик, как и Друкер, отмечал, что да­
же если мы можем говорить, что предназначение компании состоит в том, что­
бы получать прибыль или предлагать услуги, в действительности оно заключает­
ся в том, чтобы производить или распределять какие-либо изделия или услуги, в 
которых нуждаются потребители. 

На более практическом и поведенческом уровне Генри Деннисон [44] ука­
зывал, что рабочая группа, будучи важной составной частью успеха любого де­
ла, основывается на существовании понятных для всех целей. Рабочую группу на 
уровне отдельных лиц можно представить в значительной мере таким же обра­
зом, как и взаимоотношения между отделами в рамках единой организационной 
структуры. Цель должна быть четко определена и специфична, лишена расплыв­
чатости и неопределенности. Более того, если стремиться к максимальной при­
были, то люди должны быть искренне заинтересованы в существовании единой 
общей цели. Рабочая группа, по мнению Деннисона, не нуждается в лидере до 
тех пор, пока остаются неизменными поставленные общие и конкретные цели. 
Стремление к общей цели и знание этой цели достаточны до тех пор, пока ко­
нечная цель не изменяется. Этот подход к изучению вопроса о постановке целей 
иллюстрирует интерес Деннисона к индивидуальным и человеческим отношени­
ям, а также то, как этот интерес привел его к рассмотрению всех социальных 
взаимоотношений (Дункан и Галлетт [56]). 

Цели и координация. Одно из самых интересных исследований значения 
конкретных и общих целей в организации управления дано в книге Муни и Рейли 
"Прогрессивная экономика" [162]. Хотя и считается, что Рейли в издании 1931 г. 
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привел результаты большей части своих исследований, следует помнить тот факт, 
что Муни был главной движущей силой в разработке идей, содержащихся в книге. 

Дж. Д. Муни родился в 1884 г. в Кливленде, щт. Огайо. Он получил уче­
ную степень в области бизнеса в Университете Нью-Йорка и затем защитил дис­
сертацию на звание доктора технических наук в Технологическом институте Кей­
са. Он занимал важные посты в компаниях "Willys Overland Motors" и "ЕуегзЬаф", 
а затем занял пост вице-президента компании "General Motors". Он был высоко­
квалифицированным инженером и опытным руководителем. 

Значительная часть публикаций Муни и РеРти посвящена принципам ко­
ординации. Хотя они и соглашались, что организационная структура начинается 
там, где двое или больше людей объединяют свои усилия для достижения поста­
вленной цели, они тут же указывают, что сама эта комбинация еще не составляет 
организационной структуры. Первый принцип организации состоит в том, чтобы 
усилия объединившихся партнеров были скоординированы. Другими словами, 
они должны действовать сообща. Исходя из этих соображений, большинство ав­
торов ясно и с достаточной определенностью указывали на тот факт, что темой 
всех этих публикаций является координация. Но это еще не все. 

Координация предполагает общую цель. Даже если каждый член орга­
низации и осознает ее предназначение, считается, что такое осознание 
укрепляется по мере его продвижения наверх и, наоборот, ослабевает на ниж­
них этажах организационной структуры. Фактически одной из обязанностей 
высшего руководства является обеспечение таких условий, когда осознание 
предназначения организации происходит у всех членов организации, ибо, чем 
больше рядовых и руководящих работников прониклись идеей предназначения, 
тем выше будет эффект координации. Эта мысль идентична той, которую выска­
зал Барнард в отношении обязанностей руководителей "прививать" сотрудни­
кам веру в то, что единая общая цель существует. По этому вопросу Муни и Рей­
ли выдвигают весьма содержательные доводы, которые соотносят цели органи­
зации с концепцией доктрины. 

"Доктрина в своем первоначальном смысле означает просто определе­
ние цели"[162, с. 27]. Так как доктрина отражает идею, философию и пр., она 
становится почти синонимом понятия цели. Тем не менее доктрина включает 
также процедуры достижения поставленной цели. Муни и Рейли отстаивают 
важность того, чтобы доктрина (цель) была и необходимой, и легитимной. На­
пример, цель деловой организации, состоящая в получении прибыли путем 
оказания услуг, желательна для персонала и вполне оправданна в социальном 
смысле. Если эти условия выполнены, менеджеры могут эффективно вести за 
собой сотрудников своей организации, помогая им осознавать цель и возводя ее 
в норму, на которой основываются индивидуальные действия. Это и есть тот 
вид координированного усилия, который подводит нас к идее рабочей группы и 
иллюстрирует определяющий характер общей цели и координации, что сущест­
венно важно для эффективной деятельности организации. 

От управления по заданию к формулированию общих целей организации 
лежит прямой путь, который просматривается в развитии управленческой мысли 
на протяжении последних 75 лет. Однако есть и другие направления развития 
сферы постановки целей, более известные менеджерам и персоналу, особенно 
направление, называемое "управление методом оценки эффективности". 
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Целевое управление 

Раз уж мы говорим о постановке целей, мы не можем обойти вниманием 
значение целевого управления. Чтение литературы по менеджменту может 
смутить даже опытного руководителя из-за самой концепции метода. Целевое 
управление является одновременно самым любимым и наиболее ненавистным 
понятием в менеджменте. Некоторые превозносят его как особого рода фило­
софию, другие называют его прихотью, тогда как третьи осуждают его, назы­
вая змеиным ядом или еще чем-нибудь похуже. Но масштаб этого соотношения 
"любовь—ненависть" приводит нас к мысли, что мы должны изучить этот 
вопрос. 

Возникновение целевого ^/правления. Если мы согласимся с классической 
парадигмой цели, с которой мы познакомились в начале этой главы, то можем с 
уверенностью утверждать, что целевое управление не представляет собой ничего 
нового. На деле весь менеджмент по определению — управление методом оценки 
эффективности. Если мы не можем управлять, не имея конкретных или общих це­
лей, то отсюда следует, что весь менеджмент — та или иная форма целевого 
управления. В некотором смысле это справедливо. Но не все, кто говорит о 
целевом управлении, имеют в виду одно и то же. Например, Макконки [143] ут­
верждает, что 40% из 500 охваченных анкетированием журнала "Fortune" компа­
ний использовали некоторые формы целевого управления, а боте тщательная 
проверка выявила бы значительные различия в реализации их программ целевого 
управления. Очевидно, что не все программы одинаковы и некоторые аспекты 
целевого управления можно проследить вплоть до самого начального периода 
научного менеджмента. 

Ранее мы отмечали, что, с точки зрения некоторых авторов, идея зада­
ния, выработанная Тэйлором и развитая Лилиан Гилбрет, была предшественни­
цей целевого управления. Может быть, это и так. Однако большинство специа­
листов по менеджменту приписывают разработку целевого управления Питеру 
Друкеру [48]. Это означает: раз уж никому не приходит в голову тот факт, что 
элементы целевого управления существовали уже с первых дней сотрудничества 
людей, синтез, по мнению Гилбрет, был выполнен Друкером. Именно он воссо­
единил все элементы в общую философию менеджмента, известную как 
целевое управление. 

Друкер родился в Австрии в 1909 г. и учился в Университете Франкфур­
та. После прихода к власти нацистской партии в 30-х годах он уехал в Англию, а 
затем в Соединенные Штаты. Научная деятельность Друкера длилась много лет 
и велась в самых разных направлениях: от журналиста и экономиста до консуль­
танта и преподавателя колледжа. Он преподавал менеджмент в Университете 
Нью-Йорка, других колледжах и университетах, был профессором социальных 
наук в Школе аспирантов Клэрмонта в Калифорнии. Он автор учебников, рома­
нов и автобиографии. Но книгой, которая в наибольшей мере идентифицируется 
с целевым управлением, является его "Практика управления" [48]. 

Элементы целевого управления. Общие характеристики целевого 
управления можно изложить кратко. Вот три наиболее существенных элемента 
целевого управления: 
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1. Постановка четких и кратких общих целей. 
2. Участие в процессе выработки целей всех тех, кто будет работать в 
рамках данной системы. 
3. Оценка эффективности на основе результатов. 

Теоретически целью программы целевого управления является ознакомле­
ние работников с заданиями, или количественными показателями, которых необ­
ходимо достичь, предоставив им возможность вложить столько ресурсов, сколько 
нужно, и установив параметры оценки достижений по полученным результатам, 
соотнесенным с заранее установленными целями. Целевое управление, как выте­
кает из самого названия, — это ориентированная на конкретные цели или базиру­
ющаяся на более общих целях система менеджмента. 

Существует столько же типов программ целевого управления, сколько 
имеется организационных структур, применяющих эту методику, но особого вни­
мания заслуживают некоторые хорошо известные программы. Компания 
"General Electric" разработала программу целевого управления, которая называ­
ется рабочее планирование и проверка (РПП). Программа "General Electric" раз­
работана на основе экспериментов, проводимых на предмет постановки целей. В 
рамках системы РПП работодателям было предложено улучшить отношение к 
труду. Менеджеры стали более тесно работать со своими подчиненными, а чле­
ны организации стали еще восприимчивее к новым идеям (Майер, Кей и Френч 
[158]). 

Опыт компании "Purex" с одним из вариантов целевого управления, из­
вестным под названием цели и конппроль, также оказался положительным. Райя 
[188] указывал, что производительность повысилась, хотя численность работаю­
щих была уменьшена. Повышение производительности наблюдалось на протяже­
нии относительно длительного периода, несмотря на то, что менеджеры жало­
вались на чрезмерное количество бумаг, а рабочие чувствовали, что излишне 
много значения придавалось поддающимся измерению количественным целям в 
ущерб качественным аспектам труда. 

Один из наиболее исчерпывающих отчетов о внедрении целевого 
управления представили Кэрролл и Този [27], которые описывали эксперимент 
на фирме "Black & Decker". Эти авторы сообщили, что наиболее сложные цели 
отразились в благоприятном отношении к программе и в улучшении отношений 
между работниками и руководителями. Как было установлено, частота обратной 
связи положительно отразилась на отношении к труду, на производительности и 
взаимоотношениях рабочих и менеджеров. Было установлено, что похвала на­
много полезнее, чем критика. 

Когда Друкер впервые обобщил информацию о целевом управлении, это 
вызвало огромный энтузиазм, поскольку целевое управление предложило практи­
ческий способ управления: инвестировать время в планирование, с тем чтобы со­
кращать время, нужное для контроля. Целевое управление помогало планиро­
вать, так как оно побуждало менеджеров серьезно задумываться над целями. Чет­
ко выраженные цели способствовали улучшению обмена информацией, а возмож­
ность участвовать в принятии решений становилась залогом более высокого 
уровня мотивации персонала. Более того, если планирование осуществляется со­
ответствующим образом, то в значительной мере можно избежать опасности, свя-
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занной с трудностями оценки производительности и контроля. Многие высказы­
вались за то, чтобы усовершенствовать процесс оценки производительности. Од­
нако, к сожалению, что-то произошло с философией целевого управления. Ли 
[124] утверждает, что, как только целевое управление превратилось в программ­
ный документ, оно стало увлечением и просто модой, которой надо было следо­
вать. Философию нельзя было "внедрить в виде деклараций, сопровождаемых 
набором форм, процедур и несколькими учебными семинарами" [124, с. 279]. 

Опираясь на сообшения об успехе программ в компаниях "Black & 
Decker", "Purex", "General Electric", мы можем сказать, что самые разные формы 
целевого управления, как его понимают сегодня, нашли признание в реальных 
организационных структурах. Исчерпывающие оценки, например предложенные 
Ивансевичем [107], содержат оговорки в отношении успеха этой широко распро­
страненной техники управления. 

Скептицизм и недоверие, столь очевидно проявившиеся по отношению к 
целевому управлению, вполне понятны, если привести многочисленные случаи, 
когда в результате наблюдались или полный провал, или, по меньшей мере, не­
которая степень разочарования. И все же неправомерное применение, поспеш­
ное внедрение и связанные с этим трудности не должны затенять того факта, 
что целевое управление, если рассматривать его как философию, логически 
обосновано и практически полезно. При таком подходе к менеджменту акцент 
делается на должную постановку целей. Целевое управление предоставляет пер­
соналу возможность взаимодействовать с менеджерами и вносить свою долю в 
нормы, в соответствии с которыми будет оцениваться их производительность. 
Оно дает также средство для обеспечения обратной связи, показывающей, на­
сколько успешно выполняются поставленные задачи. Сравнивая философию 
целевого управления с рекомендациями первых авторов, таких, как Тэйлор, Гил-
брет, Муни и Рейли, мы находим, что потенциал для улучшения производитель­
ности, несомненно, существует. 

В конце концов, что заставляет нас предположить, что поставленные це­
ли будут осуществляться? Вдумчивые менеджеры знают, чего хочет их персонал 
и в чем он нуждается. Во-первых, он должен знать, чего от него ждут. Невоз­
можно быть продуктивным, если непонятно само задание. В любом случае авто­
ры школы научного менеджмента признавали этот критический момент. В слу­
чае управления по заданию работники должны получать задания хотя бы на 
один день, их необходимо снабдить инструкциями и соответствующими наставле­
ниями, как лучше выполнять задание. Во-вторых, персоналу необходимо ощуще­
ние того, что он является соучастником при выработке нормативов производи­
тельности. И наконец, в-третьих, наряду со знанием того, чего от него ждут, 
персоналу нужна регулярная обратная связь в отношении того, как он фактиче­
ски работает. Ни один менеджер не принесет пользы своему персоналу, если от­
сутствует обратная связь — информация о ходе выполнения задания. Плохие но­
вости — это не самые худшие новости. По меньшей мере, в тех случаях, когда 
обратная связь негативна, рабочие могут сконцентрировать энергию на повыше­
нии производительности. Отсутствие обратной связи лишь укрепляет неудовле­
творительные результаты и приводит к ухудшению отношений как раз тогда, ко­
гда проводятся радикальные изменения. 

Каково будущее целевого управления? Никто не может этого сказать с 
высокой степенью определенности. Хотя сами принципы достаточно обоснован-
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ны, популярность концепции, по всей видимости, падает. Первопричина падения 
популярности — парадокс, на который указывал Керр [114]. Система функциони­
рует лучше всего с таким персоналом, который нуждается в ней меньше всего 
(готовые помогать менеджеры и порядочные^ зрелые сотрудники). Она работает 
оптимально в ситуациях, когда она меньше всего нужна (стабильное, механисти­
ческое окружение). 

Таким образом, мы имеем образец философии менеджмента, основанной 
на постановке целей, которая обещает лишь частичный успех, как об этом свиде­
тельствует доступная нам информация. Все это подводит нас к заключительной 
крупной теме настоящей главы: что происходит в настоящее время в сфере 
постановки целей? 

Постановка целей: современность и перспектива 

Если постановка целей имеет такое важное значение, как мы утверждаем, 
и если традиция, которая началась с управления по заданию, продолжалась в 
целевом управлении вплоть до современного стратегического планирования и 
достаточно закрепилась в организационной теории и управленческой практике, 
то следовало бы ожидать, что научные исследования будут концентрироваться 
на важной роли как раз этого феномена. Другими словами, если постановка 
целей столь много обещает, то мы вправе ожидать, что исследователи будут изу­
чать именно этот аспект менеджмента в своем стремлении узнать все, что толь­
ко можно, об этом вопросе. Но поскольку мы не находим в литературе никакого 
интереса к данному вопросу, то можем предположить, что постановка целей во­
все не имеет того значения, какое приписывали ей Тэйлор, Лилиан Гилбрет, 
Друкер и др. 

Постановка целей и повышение производительности. Исследователи 
менеджмента и сами менеджеры проявляют определенный интерес к тому, какое 
влияние оказывают в конечном счете новые управленческие идеи и теории на 
производительность. Локк, Шоу, Саари и Лэтем [133] предложили сенсаци­
онный обзор мотивационного потенциала постановки целей. Они показали, на­
пример, что примерно в 90 из более чем 100 публикаций было установлено, что 
постановка целей приводила к значительному увеличению производительности. 
Ни один из известных в настоящее время способов мотивации даже приближен­
но не может повторить этот результат. 

Исследования такого рода подтверждают то, о чем догадывались первые 
авторы, а именно: постановка целей приводит к повышению производительно­
сти. В то же время для менеджера научное свидетельство не всегда бывает дос­
таточно убедительным. Если начальник отдела кадров или другой руководитель 
намерен вложить тысячи долларов и сотни часов времени в разработку обшир­
ной программы по постановке целей, то эта программа должна иметь как науч­
ное, так и интуитивное обоснование. Поэтому на уровне интуиции мы должны 
спросить себя, что такого есть в существовании целей, что побуждает людей ра­
ботать еще продуктивнее? Можно предложить три соображения, в силу которых 
имеет место повышение продуктивности (Локк и Лэтем [132]): 



Постановка целей и управление заданиями 107 

1. Цели концентрируют внимание персонала и менеджеров на самых зна­
чимых и существенных факторах. 
2. Цели служат регуляторами фактической интенсивности труда челове­
ка. Энергия затрачивается пропорционально трудности целей, принятых 
менеджерами и персоналом. 
3. Трудные цели придают человеку решимость, а настойчивость в их дос­
тижении — это "направленное усилие, которое затрачивается в течение 
определенного периода". 

Такой интуитивный взгляд на постановку целей понятен как менеджерам, 
так и исследователям. Ни один человек не может сделать всего того, что надо 
было бы сделать. Энергия, как и деньги, подвержена действию экономического 
закона дефицитности. Все мы хотели бы сделать больше, чем позволяют нам на­
ша энергия или время. Цели ограничивают для нас круг тех вопросов, которые 
имеют наибольшую значимость, и направляют наши действия на получение не­
многих, но самых важных результатов. 

Понятно также, что мы работаем напряженнее для достижения тех це­
лей, которые предъявляют максимальные требования. Петере и Остин [177] го­
ворят о "различиях на пределе". Они обращают внимание на ключевой термин 
"превосходство" и показывают, что как проявление вежливости по отношению 
к клиенту, так и другой аналогичный поступок могут обусловить различия в 
оценке эффективной работы и рентабельности данной организации. Это хоро­
ший пример того, как отдаленные цели могут побуждать к неординарному про­
явлению продуктивности, которая, в свою очередь, может привести к разным по­
следствиям в рамках организации. 

Здесь уместно сказать слова предостережения. Даже если цели и будут 
отдаленными и труднодостижимыми, они не должны быть недосягаемыми. Если 
цели представляются недостижимыми, то они не имеют смысла в глазах персона­
ла и их мотивационный эффект теряется. Именно здесь решающим становится 
личный опыт менеджера, который использует постановку целей в качестве ору­
дия мотивации, зная разницу между отдаленными и невыполнимыми заданиями. 

Наконец, когда персонал признает легитимность целей, он становится 
более настойчивым в их достижении. Он работает не только упорнее, но и 
продолжительнее. Здесь ключевыми словами являются слова "воспринять" и 
"признать законным". Цели, если они имеют мотивационное назначение, 
должны быть восприняты, и нередко сама возможность участвовать в поста­
новке целей облегчает процесс их восприятия. Эта проблема восприятия и те­
ма обратной связи составляют, как представляется, специфический вклад сто­
ронников идеи постановки целей со времени введения этой концепции в науч' 
ный менеджмент. 

Анализ постановки целей мы закончим более подробным рассмотрением 
того, каким образом менеджеры могут способствовать восприятию целей и ка­
кие действия они могли бы предпринять, для того чтобы оказать максимальное 
мотивационное воздействие. 

Постановка целей по принципу соучастия. Одним из ключевых эле­
ментов целевого управления является, как мы уже отмечали, постановка целей 
по принципу соучастия. Это одна из возможностей достижения лучшего воспри-
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ятия. в сушности, первые теории менеджмента, особенно выдвинутые Тэйло-
ром, часто подвергались критике за то, что они мало или вообще не придавали 
значения соучастию рабочих. Новейшие исследования по этому вопросу дали 
некоторые интересные результаты. 

К удивлению многих, исследование, которое провели Майер, Кэй и 
Френч [158] в компании "General Electric", позволяет утверждать, что способ, ко­
торым осуществляется постановка целей, не столь важен по сравнению с тем фа­
ктом, что цели существуют и задают направление деятельности. В конечном сче­
те для восприятия целей большее значение имеет разъяснение того, почему и ка­
ким образом определяются цели, или инструкции, как выполнять задания с мак­
симальной вероятностью достижения целей, а также отбирать персонал, кото­
рый может выполнять работу, необходимую для достижения поставленных це­
лей. 

Причина, в силу которой изложенное представляет интерес, если рассма­
тривать его в перспективе, заключается в том, что все элементы, играющие фак­
тически определяющую роль в восприятии целей, были составными частями 
управления по заданию в рамках научного менеджмента. Следует также под­
черкнуть, что задание, как объясняла Лилиан Гилбрет, было не абстрактной не­
достижимой целью, которую можно реализовать лишь посредством сверхъесте­
ственной или героической производительности. Напротив, это был уровень тру­
довых усилий, который был уже продемонстрирован как "достижимый" в специ­
фических и разумных условиях. Рабочие могли с готовностью согласиться с 
подобным заданием, так как в их представлении оно было вполне выполнимо. 

Точно так же Тэйлор признавал, что задания могут быть достаточно 
сложными лишь тогда, когда люди органически пригодны для выполнения дан­
ной работы. Одной из главных обязанностей менеджеров он считал их ответст­
венность за "научный отбор, тренировку, обучение и повышение квалификации 
рабочих". И наконец, одним из самых известных авторов (который был психоло­
гом) в период становления научного менеджмента, о котором мы еще ничего не 
говорили, был Хуго Мюнстерберг. Его иногда называют отцом индустриальной 
психологии, ибо значительная часть его трудов была посвящена разработке на­
учных методов отбора нужных людей на нужные рабочие места. Его новатор­
ские работы по научному отбору водителей трамвая, а затем распространение 
исследовательской тематики на отбор и обучение солдат во время первой миро­
вой войны положили начало применению научных подходов к профессиональной 
ориентации и отбору (Мюнстерберг [167]). 

Лилиан Гилбрет подчеркивала практическую значимость идеи задания. 
Тэйлор признавал тщетность ожиданий того, что задания будут выполняться, ес­
ли ответственные за их выполнение лица органически непригодны к совершению 
данной работы. Мюнстерберг предложил научные методы подбора людей на ра­
бочие места. Эти три человека много сделали для того, чтобы помочь нам по­
нять всю важность достижения восприятия целей и приверженности заданию. 

Пока никто не берется утверждать, будто соучастие ослабляет преимуще­
ства постановки целей. При прочих равных условиях можно привести достаточ­
но основательные доводы в пользу того, что предоставление персоналу 
возможности высказаться при постановке целей, которые будут служить крите­
риями оценки их производительности, в общем неплохая идея. Отсутствие у пер­
вых авторов особых указаний на соучастие не является таким уж большим недос-
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татком, как это утверждают некоторые современные критики. Восприятие и 
осознанная легитимность — вот ключевые элементы приверженности персонала 
общим целям. Авторы в области научного менеджмента обращали особое внима­
ние на достижимость целей, инструктаж и обучение, а также на обоснованный 
отбор работников как на решающие факторы успеха в деле постановки целей. 

Постановка целей и обратная связь. Одним из фундаментальных требо­
ваний целевого управления является оценка деятельности, основанная на полу­
ченных результатах. При этом предполагается, что менеджер через предсказуе­
мые интервалы времени предоставляет персоналу информацию о том, как его 
производительность измеряется в соответствии с установленными нормами. При 
этом обратная связь выступает существенным элементом, который находит ус­
пешное применение при постановке целей для повышения производительности. 
Предоставление персоналу информации о том, в какой мере производительность 
соизмерима с заданными целями, дает возможность поощрять тех, кто справляет­
ся с заданием, подбадривать и оказывать помощь тем, кто еще отстает. Тем сот­
рудникам, которые находятся на правильном пути, говорят, что их темп работы 
правилен и продолжение в том же духе будет иметь удовлетворительную или еще 
лучшую оценку. Другие сотрудники, которые работают с продуктивностью ниже 
ожидаемой, могут предпринять корректировочные действия в виде более интен­
сивного труда или получения помощи и таким образом добиться успеха, а не ока­
заться "обреченными" на неудачу (Мацуи, Окада и Иношита [154]). 

Для того чтобы стать эффективной, обратная связь должна быть налаже­
на в соответствии с определенными основными принципами. Во-первых, обрат­
ная связь должна охватывать по возможности больше аспектов выполняемой ра­
боты. Например, в системе обслуживания клиентов, если в оценке результатов 
выделяется лишь ограниченное число возможных рекламаций, может остаться 
недооцененным аспект качества. Персонал может отреагировать таким образом, 
что начнет обслуживать как можно больше клиентов, не обращая при этом 
должного внимания на качественную сторону при каждой встрече с клиентом. 
Далее, обратная связь должна осуществляться через заранее установленные ин­
тервалы времени и по возможности быстро. Одна из причин того, почему компь­
ютеризованные обучающие машины работают так эффективно, заключается в 
том, что они обеспечивают почти мгновенную обратную связь. Свежая информа­
ция о производительности оказывает существенное влияние на саму производи­
тельность и мотивацию. Еще одна причина эффективной работы обучающих ма­
шин состоит в том, что обратная связь носит непосредственный характер и сразу 
доходит до исполнителя. Ивансевич и Макмагон [108] продемонстрировали, что 
информация о производительности труда инженеров, генерированная ими сами­
ми, оказалась эффективнее для улучшения производительности, чем та, которая 
поступала к инженерам от непосредственного руководителя. И наконец, важно 
обеспечить обратную связь только в таких объемах, с которыми в состоянии 
справиться сам рабочий. Если обратная связь не поддается обработке, 
благодаря которой персонал относительно легко воспринимает информацию, то 
маловероятно, чтобы она оказывала положительное воздействие на производи­
тельность. 

Теория и практика постановки целей многое могут сказать современному 
менеджеру. То, что Тэйлор и супруги Гилбрет говорили о целях на пороге наше-
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го столетия, остается справедливым и сегодня. Цели стимулируют более высо­
кую производительность. 

В то время как соучастие в постановке целей желательно и способствует 
вовлечению персонала в управление, наличие целей независимо от их происхо­
ждения и обратная связь имеют все же большее значение. Знание целей и дан­
ных о производительности определенно повышает мотивацию. 

Несмотря на это, есть, как представляется, еще одна причина, по кото­
рой должны происходить постановка целей и налаживаться регулярная обрат­
ная связь. Это как раз то, что следует делать менеджерам, что добавляет также 
этический аспект к постановке целей. Создание условий, для того чтобы персо­
нал осознавал, чего от него ждут, увеличивает вероятность выполнения задачи. 
Ориентация сознания персонала на то, каким образом выполняется работа, поз­
воляет избегать неудач и создавать основу будущего успеха. Руководители, кото­
рые обеспечивают работникам условия для успешной работы, могут быть спо­
койными, сознавая, что они тем самым создают реальные условия для улучшения 
качества их жизни. 

Итоги и выводы 

Большинству менеджеров следовало бы уделять больше времени поста­
новке целей и доведению их до персонала. В современном мире повседневных 
лихорадочных кризисов лишь немногие наиболее мужественные менеджеры мо­
гут собраться с духом и найти время, для того чтобы вырабатывать цели и дово­
дить их до работников. Но затраты времени на постановку серьезных целей мо­
гут с лихвой окупиться и принести осязаемые результаты. Эти цели будут ориен­
тировать персонал в направлении, необходимом для координации различных 
функций. Наличие целей также в немалой мере компенсирует неопределенность, 
с которой приходится сталкиваться каждому; цели служат еще в качестве нормы 
или базы для оценки достигнутых результатов. 

Один из важных уроков, содержащихся в данной главе, заключается в 
том, что соучастие — это хорошо, но существование целей лучше. Исследования 
показывают, что работники проявляют больше интереса к возможности дости­
жения целей, чем к соучастию в их постановке. Они даже больше заинтересова­
ны в обратной связи, которая служит инструментом для определения вида возна­
граждения. Хотя соучастие непосредственно и не повышает производительно­
сти, оно, вероятно, представляет собой хорошую идею, позволяющую улучшать 
результаты деятельности тех, кто знает конкретную задачу, для выполнения ко­
торой поставлены цели. Возможность соучастия может оказаться очень полез­
ной для укрепления легитимности поставленных целей. 

У менеджера всегда существует искушение*"потушить пожар", тем более 
что "пожары" случаются в организационных структурах очень часто. И все же 
знающий и преуспевающий руководитель найдет время, для того чтобы занять­
ся постановкой целей и выработкой соответствующих планов. Без них организа­
ция — это корабль, бесцельно плывущий в окружении обломков кораблей. Для 
успеха в сегодняшнем окружении конкурирующих между собой компаний требу­
ется нечто большее. Планы должны быть хорошо продуманы, их надо довести 
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до персонала и воплотить в жизнь. Фирма должна быть соответствующим обра­
зом структурирована с учетом заранее установленных целей. И наконец, следу­
ет предусмотреть такой контроль, чтобы главное внимание обращалось скорее 
на производительность, чем на вещи, имеющие лишь отдаленное отношение к 
реальному назначению данной организационной структуры. Окружающая обста­
новка, с которой в настоящее время сталкиваются менеджеры крупных и малых 
организаций, такова, что она вызывает замешательство у многих даже опытных 
руководителей. Было время, когда интенсивный труд и эффективность обеспе­
чивали успех. Но работать много сегодня уже недостаточно, стремящиеся к ус­
пеху менеджеры должны быть в большей мере "сообразительными". Состав­
ными элементами такой "сообразительности" являются предвосхищение будуще­
го развития, постановка целей — амбициозных, но вполне достижимых, инфор­
мирование персонала об ожиданиях и тщательное отслеживание хода выполне­
ния задач. Постановка целей может показаться на первый взгляд отвлечением 
внимания от более важных вещей. В действительности же это одно из самых 
важных дел, которыми занимаются менеджеры. 



ГЛАВА 7 

Управленческая ответственность 

Балансирование между подотчетностью, 
обязательствами и ценностями 

Создается впечатление, будто времена в действительности не меняются. Именно 
тогда, когда широко распространилось представление о том, что бизнес имеет 
обязательства перед обществом, произошли многие скандалы. Иван Боески при­
знал себя виновным в злоупотреблении конфиденциальной фирменной информа­
цией; Джекоб Батчер был осужден за банковское мошенничество; Альдо Гуччи 
признал себя виновным в уклонении от уплаты налогов, в чем обвинялись также 
Олберт Найпон и Виктор Познер, а Пол Тэйер из корпорации LTV отсидел срок 
в тюрьме за злоупотребление служебной информацией. Скандалы становились 
настолько распространенными, что один автор написал в журнале "Time" 
("Имея все это..." [98]): «То, что начиналось как десятилетие предпринимательст­
ва, теперь становится эрой "воров в законе"». Надеемся, что это высказывание 
окажется преувеличением. И тем не менее все соглашаются с тем, что отноше­
ние менеджеров к ответственности и ценностям в наши дни вызывает столь же 
резкую критику, как и в годы экологического кризиса и обострения других соци­
альных проблем. 

Фабричная система и способы массового производства, сделавшие эту 
систему возможной, сослужили нам хорошую экономическую службу. Даже са­
мый утопический реформатор вряд ли не согласится в этом с нами. Когда Бэб-
бидж смотрел на машины, которые были движущей силой промышленной рево­
люции с середины XVIII в., он слышал музыку процветания. И даже если Юр 
признавал зло, таящееся в фабриках, он считал, что оно исходит от небрежных 
работников, а не от промышленников. Уже сами эти фабрики, которые позволи­
ли повысить благосостояние и эффективность, были не чем иным, как своеобраз­
ными экономическими тюрьмами для рабочего класса. Хейлбронер [99] описыва­
ет в достаточно ярких красках весь ужас нравов, царивших в Англии середины 
XVIII столетия. Например, в рудниках Нортумберленда, как он говорит: 

"Мужчины и женщины работали вместе, обнаженные до пояса, иногда от 
крайней усталости низведенные до нечеловеческого состояния... половое 
влечение, возбуждаемое с одного взгляда, удовлетворялось где-нибудь 
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здесь же, в шахтном стволе; дети в возрасте от 7 до 10 лет, которые не 
видели дневного света в течение зимних месяцев, использовались на ра­
боте, ими злоупотребляли, им платили жалкие гроши и... беременные 
женщины, как лошади, таскали тележки с углем и даже рожали детей 
где-то в мрачных и темных пещерах" [99, с.29]. 

Дело бизнеса заключается в... 

Идея о том, что менеджеры имеют обязательства перед другими группа­
ми людей, а не только перед собственниками, сама по себе не нова. Иногда мы 
склонны считать, что все происходит проще и правильнее, когда мы предоста­
вляем рыночным силам право самим распределять ресурсы, даже если этот про­
цесс наносит ущерб значительной части общества. Бэббидж не отвлекался на 
философию подобного рода. Юр был слишком занят защитой стремительно раз­
вивающегося индустриального общества, а экономисты классической школы ув­
лекались конструированием своих аналитически простых моделей реальности, 
даже если это означало принятие допущения о максимизации поведения, кото­
рое на практике было другим. К счастью, негативные побочные последствия ин­
дустриализации не были оставлены без внимания. 

Быть капиталистом-благотворителем. Современник Бэббиджа и 
Юра Роберт Оуэн родился в 1772 г. и, по собственному признанию, являлся "фа­
брикантом ради денежной прибыли" (Оуэн [173]). В то время как Бэббидж был 
технологом, а Юр был склонен рассматривать вещи такими, какими он хотел бы 
их видеть, Оуэна трудно было причислить к какому-либо стереотипу. Он стре­
мился к прибыли, однако ненавидел частную собственность. Фактически его 
презрение к частной собственности привело к тому, что он стал поборником соз­
дания "деревенского кооператива", что на самом деле представляло собой ком­
муну, в которой детей отбирали у родителей и "воспитывали" их таким образом, 
чтобы привить им "истинные ценности", а руководство деревни должно было иг­
рать активную роль в планировании экономического и промышленного разви­
тия. 

Там, где Бэббидж и Юр видели в машинах нечто магическое, Оуэн видел 
страдание. Его сочувствие зашло так далеко, что он предпринял попытку реаль­
но облегчить положение рабочих. Это он и сделал в Новом Ланарке — индуст­
риальном оазисе в пустынной местности Шотландии. Новый Ланарк стал своеоб­
разным памятником человеку, которого с тех пор стали называть капиталистом-
благотворителем и утопическим социалистом. В Новом Ланарке были запреще­
ны злоупотребления в отношении детей и соблюдались законы о детском труде, 
а компания строила народные школы и дороги. 

Оуэн, как свидетельствуют доступные нам источники, был обеспокоен ус­
ловиями жизни рабочих. Хейлбронер [99] находит удивительными этот факт, а 
также радикальное различие между идеями Оуэна, с одной стороны, и идеями 
Бэббиджа и Юра — с другой. На самом деле это расхождение совсем нетрудно 
понять. Бэббидж и Юр родились в состоятельных, хотя и не очень богатых, 
семьях. Детство Оуэна не было столь благоприятным. Он родился в Уэльсе, был 
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сыном бедных родителей, в 9 лет оставил школу и стал учеником в магазине тка­
ней. В его детстве не было ни университетов, ни путешествий, и было очень ма­
ло детского счастья. Подобная реальность заставляет по-другому смотреть на 
машины и фабрики. Взгляд изнутри отличен от взгляда извне. Бэббидж и Юр 
были благодетелями для фабрик, Оуэн, наоборот, в детстве был их жертвой. 

В силу превратностей судьбы и продуманных капиталовложений Оуэн 
стал преуспевающим бизнесменом и ему даже удалось купить текстильную фаб­
рику. Он сразу же приступил к делу, создавая более благоприятные условия на 
рабочих местах своего предприятия. Новый Ланарк превратился благодаря ста­
раниям Оуэна в привлекательное место. Дети получали школьное образование, а 
не порку ремнем, а с рабочими здесь обращались благожелательней, хотя эта 
доброта имела патерналистский характер. 

Оуэн выступал за то, чтобы больше времени и внимания уделялось лю­
дям, или, как он выражался, "живым машинам". Человек должен быть чистым и 
опрятным, с ним следует обращаться вежливо и обеспечивать его всем необхо­
димым для жизни. Регулируемые часы работы для всех, законы о детском труде, 
народное образование, обеды на предприятии за счет компании и вовлечение 
компании в планирование быта коммуны — все это составные части плана Оуэ­
на. Его фанатичная вера в то, что все с ним согласились бы, если бы только уз­
нали правду о несправедливостях, была ошибочной. В конечном счете Оуэн ока­
зался не только наивным. Он не понимал природу человеческого поведения и 
стремился ее усовершенствовать. 

Его энтузиазм, связанный с успешной деятельностью в Новом Ланарке, 
убедил его в необходимости продолжать реформы посредством изменения за­
конодательства. Не приходится и говорить о том, что он не добился успеха. 
Фактически его реформы были отвергнуты, и тогда он решил отправиться в 
Новый Свет — Америку, где народ стремился к свободе и заботился о своих 
ближних — мужчинах и женщинах. В поселении Новая Гармония, шт. Индиана, 
он пытался повторить и усовершенствовать эксперимент Нового Ланарка. Но 
он снова ошибся, составив неправильное суждение о характере (или отсутствии 
характера) своих сограждан. Эксперимент в Новой Гармонии закончился не­
удачей, и Оуэн вернулся в Англию, где включился в создание национального 
профсоюза рабочих, который оказался столь же неприемлемым, как и его де­
ревенский кооператив. Весьма странную комбинацию качеств представлял со­
бой Роберт Оуэн — капиталист и социалист, фабрикант и организатор профсо­
юзов, охотник за прибылью и реформатор! 

В истории менеджмента Оуэн упоминается не из-за своих успешных дея­
ний. Их у него было немного. Его помнят как человека смелого и приверженно­
го делу защиты интересов рабочего класса. О нем помнят большей частью как о 
первом человеке, который серьезно занялся темой элементарной ответственно­
сти менеджмента — не как института, а как совокупности отдельных личностей, 
применяющих людские и иные ресурсы для достижения корпоративных целей. 
Начатая им традиция продолжается и в наши дни в концепции предельной от­
ветственности менеджмента и менеджеров. 

От Оуэна к Гантт1>. В гл. 2 и других мы уже упоминали имя Генри Ган­
тта, возможно, одного из самых влиятельных сторонников Тэйлора. Вниматель­
ное изучение публикаций Гантта показывает огромное влияние, которое Тэйлор 
оказывал на его идеи и теории. Тем не менее ему была свойственна определен-
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ная уникальность, которая в известной мере выходит за рамки идей его настав­
ника. Особенно это верно тогда, когда речь идет об ответственности, которую, 
по мнению Гантта, менеджеры берут на себя по отношению к рабочим и общест­
ву в целом. Короче говоря, Гантт проявил себя значительно более просвещен­
ным по сравнению с Тэйлором в вопросах индивидуального и общественного 
благосостояния. 

Нет сомнения в том, что личный опыт человека формирует в значитель­
ной степени его философию. Мы уже отмечали, что Гантт, как и Оуэн, не был 
избалован после своего рождения. Гражданская война сказалась на судьбе семьи 
Ганттов: процветание сменилось материальными лишениями. В этих обстоятель­
ствах Гантт пришел к пониманию такого аспекта труда, который, как представ­
ляется, не был оценен Тэйлором, — перспективы для рабочих. Создается впе­
чатление, что Гантт всегда лучше понимал рабочего, выполняющего свою рабо­
ту, и по этой причине он больше значения придавал таким вещам, как мотива­
ция, лидерство и обучение. 

Гантт уважал демократию как в правительстве, так и на рабочем месте. К 
большому удивлению многих, на него оказали влияние цели, которые поставило 
перед собой правительство Советской России. Многие из его работ публикова­
лись во время русской революции, и вполне естественно, что он был хорошо зна­
ком с экономической и социальной философией, которая привела к свержению 
императора. Следует отметить, что его симпатии к делу социализма не внушали 
уважения к нему в деловых кругах, но именно это и позволило ему работать не­
сколько иначе, чем Тэйлор. 

Например, одним из достижений Гантта было использование полезных 
аспектов системы Тэйлора вместе с элементами благотворительности, применяв­
шимися такой компанией, как "Bancroft & Sons", где Гантт работал консультан­
том. Гантт обычно прислушивался к пожеланиям владельцев-квакеров, что при­
вело к натянутым отношениям с Тэйлором, который считал, что Гантт слишком 
далеко заходил в своих уступках собственникам (Нельсон и Кэмпбелл [170]). Но 
Гантт не отказался от следования своим собственным путем и достиг некоторых 
впечатляющих результатов. 

Философия Гантта в отношении оплаты труда рабочих также отличалась 
от взглядов Тэйлора. Например, он разработал систему заданий и премий, при 
которой рабочие получали премию в дополнение к своей регулярной дневной 
оплате в том случае, если они следовали инструкциям и выполнили свое задание 
в рамках установленного времени. Мастера также получали премиальные вместе 
со своими рабочими, кроме того, предусматривалось вознаграждение за предло­
жения, ведущие к повышению производительности труда. В этой системе зада­
ний и премий проявилась ббпьшая забота о рабочих, чем предусматривалось сис­
темой Тэйлора. Одна из публикаций Гантта под названием "Обучение рабочих в 
условиях индустрии и кооперирования" нашла положительный отзыв у многих 
специалистов за ее своеобразное проникновение в гуманистические аспекты уп­
равления и труда (Элфорд [4]). 

Как бы ни были важны взгляды Гантта на рабочих, еще большее значение 
имели его идеи в отношении социальной ответственности бизнеса и менеджмен­
та. По мере того как публиковались его работы, Гантт все чаще приходил к убеж­
дению, что менеджменту следует сосредоточить внимание на своих "широких 
обязательствах" перед обществом. В последней книге "Организация труда" [75] 
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он писал о расхождении путей , которое, как он опасался, может случиться, ес­
ли система американского свободного предпринимательства не найдет каких-ли­
бо способов для примирения поиска прибыли с благосостоянием общества. Гантт 
ясно представлял себе промышленные компании в виде институтов, существую­
щих для блага общества. Если однажды общество посчитает, что издержки кор­
пораций чрезмерно велики в сравнении с получаемой прибылью, в этом случае 
возможно и даже вероятно применение соответствующих санкций. 

В разгар социальных и экономических потрясений в Европе Гантт сумел 
увидеть аналогии с Соединенными Штатами. Фактически он считал, что все ин­
дустриальные общества должны распределять свой доход между совокупными 
факторами производства, при этом особое внимание следует обращать на фак­
тор труда. Капитал имеет право только на прибыль, которую он заслуживает. 
Все, что больше этого, относится к сверхприбыли. Он был крайне озабочен оче­
видным стремлением со стороны бизнеса ставить прибыль над интересами обще­
ства. Если бизнес не осознает свою социальную ответственность и не посвящает 
себя службе обществу, то в конечном счете, как полагал Гантт, общество попы­
тается взять эти функции на себя, для того чтобы действовать в собственных ин­
тересах (Гантт [75]). 

Особые опасения питал Гантт в отношении большого бизнеса. Он был 
убежден в том, что малые предприятия в силу своего положения на конкурирую­
щем рынке должны концентрировать усилия на обслуживании клиентов и обще­
ства, если они хотят выжить. В его понимании, по мере того как они укрупняют­
ся и конролируют все большие доли рынка (приобретают монопольную власть), 
они в меньшей степени реагируют на запросы клиентов и стремятся к сверхпри­
былям путем повышения цен. 

Гантт олицетворяет непрерывность традиции интереса к социальной от­
ветственности, который в свое время возник в среде научного менеджмента. Эту 
тему продолжали Барнард и другие. В то же время Гантт, возможно, из-за сво­
его увлечения русской революцией или же потери благосостояния своей семьи 
был склонен к фанатизму, напоминающему фанатизм Оуэна. Этот фанатизм не 
давал о себе знать до тех пор, пока на сцене не появился не столь известный, но 
чрезвычайно влиятельный автор в области менеджмента. Его звали Ордуэй Тид, 
и его идеи были аналогичны тем революционным идеям, которые проводились в 
жизнь в России и которыми восторгался Гантт. 

Ордуэй Тид: совесть развивающегося искусства 

Тид родился в 1891 г. в Массачусетсе. В это время Гантт активно зани­
мался совершенствованием системы заданий и премий в компании "Midvale 
Steel". Тид намеревался стать священником, но был разочарован чрезмерным 
лицемерием, распространенным в тогдашней религиозной среде, и вместо это­
го выбрал карьеру бизнесмена. Он занимал множество постов и работал даже 
консультантом в области управления, прежде чем нашел подходящее место в 
1920 г., когда он был принят на работу в компанию "McGraw-Hill Books" в от­
дел деловых изданий. В течение 5 лет он был редактором отдела книг из обла­
сти социальных наук и экономики в издательстве "Harper & Brothers". Служеб-
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ное положение обеспечило ему базу и аудиторию для разработки и распро­
странения его идей в области бизнеса, экономики и социальных проблем. Тид 
был скорее реформатором в традиции Оуэна, чем наблюдателем вроде Гантта. 

Зарождение темы. В своей первой книге "Инстинкты на производстве" 
[223] Тид представил на рассмотрение ряд наиболее важных инстинктов, кото­
рые, по его мнению, свойственны всем человеческим существам. Темы психоло­
гии и лидерства были продолжены в его публикациях в течение последующих 
двух десятилетий (Тид [224], [225]). Что же касается темы в данной главе, то 
свое наиболее важное суждение о менеджменте и социальной философии он 
сформулировал в книге "Искусство администрирования" [226]. Эта книга, как го­
ворит в предисловии к ней Лоренс Эппли, содержит все лучшее из предшество­
вавших публикаций Тида, его опыта, толкования идей других авторов и попыток 
разобраться со всеми видами неравенства и несправедливости, с которыми он 
сталкивался в своей жизни. Она является подлинным шедевром Ордуэя Тида. 

Свой анализ социальной философии и менеджмента Тид начал с уровня 
отдельного рабочего. Он полагал, что не существует неизбежного противоречия 
между эффективностью организационной структуры, с одной стороны, и счасть­
ем и благосостоянием работника — с другой. И все же многие выражают свое 
недовольство книгой. Чего-то в ней не хватает. Этим недостающим компонен­
том, как считал сам Тид, является "ореол внутренней уверенности, энергии и 
ощущения значимости". В соучастии в управлении он видел лучшее средство для 
создания политического, индустриального и экономического порядка, при кото­
ром все люди могли бы с достоинством и чувством самоуважения жить и рабо­
тать, а менеджмент он рассматривал как решающий фактор и гарант того, что 
такое будущее станет реальностью. 

По мнению Тида, менеджмент — это "тяжелая социальная обуза" до тех 
пор, пока не принимаются во внимание человеческие жизни. Людей никогда не 
следует сводить до уровня машины или делать жертвами "бездушного мира ка­
питала, стремящегося только к прибыли". Можно представить себе реакцию, ко­
торую вызвали эти идеи в 1951 г. Социальная ответственность не была тогда 
общепризнанной доктриной. Более того, тогдашние сторонники частного пред­
принимательства, как и сегодня, не видели никакой связи между стремлением 
бизнеса к прибыли и эксплуатацией людских ресурсов. Фактически они скорее 
представляли себе погоню за прибылью как элементарную защиту прав трудя­
щихся. 

Тид строит свою арг^/ментацию. Исходным моментом серьезной аргу­
ментации, связанной с социальной ответственностью, должны быть цели данной 
организационной структуры. В конце концов, цели — это факторы, которые 
обеспечивают нам самое прямое проникновение в сущность того, что такое цен­
ности в бизнесе и каковы приоритеты, которые бизнес придает каждой из этих 
ценностей. Тид полагал, что существует несколько общепризнанных корпоратив­
ных целей. К числу наиболее важных относятся цели легальные, технические, 
получения прибыли, индивидуальные и общественные. Стремящийся к успеху ме­
неджер должен рассматривать все эти цели на предмет того, насколько они спо­
собствуют формированию эффективной организационной структуры. Большин­
ство исходят из допущения, будто получение прибыли есть первичная движущая 
сила, которой подчинены все деловые операции. Это не так. Тид подчеркивал, 
что без достижения не менее важных вторичных целей не могут быть реализова-
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ны первичные цели, закрепленные в уставе корпорации, а также стремление к 
прибыли. 

В представлении Тида определение приоритетных целей — это один из 
самых эффективных способов информирования персонала о том, что для него 
представляет наибольший интерес. Если менеджеры не в состоянии сделать кор­
поративные цели привлекательными для рабочих "в отдаленной перспективе", 
то они получат не более чем формальную, недоброжелательную и безразличную 
реакцию на свое стремление мотивировать рабочих к труду. Тид утверждал: 

"Менеджеры должны быть экспертами в формулировании, упорядочении 
и объяснении целей, в обеспечении относительной привлекательности 
некоторых превалирующих или позитивных целей, в принятии мер по их 
всестороннему доведению до персонала, а также в создании дополни­
тельных условий, которые обеспечили бы приемлемость целей по воз­
можности всеми членами организационной структуры" [226, с. 23]. 

Тид подобно многим другим социальным критикам думал, что получае­
мое рабочим удовлетворение, его лояльность и продуктивность достижимы луч­
ше всего тогда, когда персонал имеет долевое участие в конечном результате де­
ятельности компании. По этим соображениям он пропагандировал участие рабо­
чих в прибылях, которое могло бы способствовать формированию партнерских 
отношений между ними и менеджерами. В противном случае работники всех ка­
тегорий участвовали бы лишь в создании прибыли, но не получили бы доли пло­
дов своего труда. 

В то же время превращение рабочих в пайщиков еще не означает коопе­
рирования и активного труда. Связь между собственностью и производительно­
стью не бывает автоматической. Некоторые компании проявили великодушие, 
оставаясь в то же время в русле патернализма, и рабочие отвергли такую форму 
поощрения. Патерналистский подход рано или поздно отвергается, так как в нем 
видят просто "замену автономного и равноправного соучастия рабочих в делах, 
которые они в конечном счете рассматривают как свои со6ственные"[226, с. 36]. 

Тид считал, что общество стало намного сложнее в 1951 г., чем в 1900 г. 
Соответственно мы вправе сделать вывод о том, что 80-е годы представлялись 
бы ему намного сложнее, чем 50-е. В его понимании тогдашнее общество харак­
теризовалось существованием больших корпораций, школ, городов и прави­
тельств. Благодаря таким масштабам и высокой степени мобильности людям, как 
представлялось, было сложнее прийти к единому мнению о том, как добиваться 
демократии, равенства и справедливости, чем раньше, когда экономика была ме­
нее урбанизированной, индустриализированной и сконцентрированной. 

В наиболее активный период своей деятельности Тид предложил, чтобы 
менеджеры стали инициативными и "расшифровывали в деталях сущность и 
предназначение демократического общества" [226, с. 82]. В этот момент Тид 
проявил радикализм в области социальной критики. Тем не менее он был убеж­
ден в том, что, когда люди работают совместно для достижения достойных це­
лей и когда творчество и смысл жизни подняты на новую ступень, их "справед­
ливые демократические притязания" полностью удовлетворяются. Могли ли, как 
полагал Тид, менеджмент и менеджеры стать агентами социальных преобразова-
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НИИ? Тид утверждал это, потому что верил: корпоративные задачи не следует 
рассматривать в отрыве от целей демократических. По его мнению, такие орга­
низации работают, в сущности, "демократически" в соответствии с "внутренним" 
назначением менеджмента. Он выдвигал следующие доказательства: 

"Демократия как моральное устремление вместе со своим спутником — 
институциональным выражением — есть фактор, распространяющий свое 
воздействие на жизнь всех нас и на все сферы нашей деятельности. Хоро­
шо организованное управление играет важную роль, помогая перенести 
присущие американцам устремления на процессы и процедуры, которые 
будут способствовать росту здоровых личностей" [226, с. 91]. 

Тид был идеалистом, но ему не был чужд и реализм. Он видел опасности 
демократии. Он цитировал Честера Барнарда и отмечал: свобода действия, мыс­
ли и слова, необходимая для демократических процессов, требует еще большего 
осознания ответственности, инициативы и приспособляемости к новым условиям 
со стороны каждого человека. 

Кроме того, Тид предвосхитил многие современные проблемы и идеи, та­
кие, как качество трудовой жизни, которое он называл коллективным сотр\^д-
ничеством. В рамках такой системы рабочие и менеджеры совместно стремятся 
к "прогрессирующему совершенствованию каких-либо или всех стадий хозяйст­
венной деятельности, преследуя цель повышения производительности всего 
предприятия" [226, с. 166]. Предпосылки подобного взаимодействия хорошо из­
вестны: гарантии занятости для рабочих, стандарты качества труда, критерии 
профессионального роста, нормативы трудосберегающей модернизации, проце­
дуры разбора жалоб рабочих, классификация рабочих заданий, включая регули­
рование оплаты труда, а также меры на случай болезни, инвалидности или смер­
ти работников. 

Тид полагал: когда корпорации соответствуют этим условиям, персонал 
скорее поверит в то, что компания и ее руководители заботятся о нем, а послед­
ние со своей стороны больше будут думать о своей организации. Коллективное 
сотрудничество может быть наилучшим образом реализовано только посредст­
вом координации, которая включает все виды управленческой деятельности — 
доведение до сведения, оказание воздействия, интерпретацию и контроль поли­
тики своей организации. Менеджеры, согласно Тиду, должны спросить себя: 
"Знаем ли все мы, чего мы сейчас хотим, и направляем ли мы все наши усилия на 
достижение этой цели наилучшим образом?" 

Он верил в то, что существует потребность в более совершенной оценке 
социальной и моральной значимости менеджмента и его роли в производствен­
ной деятельности и в обществе. Для него самый глубокий смысл понятия ме­
неджмента заключается в том, что это "более динамичный вид управпения с 
большим соучастием, при котором организованные административные отноше­
ния спланированы демократическим путем, не оставляют без внимания человека 
и содержат элементы этики" [226, с. 207]. 

В истории управленческой мысли имя Ордуэя Тида упоминается редко. 
Клод С. Джордж [78] пишет о нем как о "незначительном" авторе, а Даниэль 
Урен [254] также уделяет ему мало внимания. Конечно, значимость — это дело 



120 Основополагающие идеи в менеджменте 

вкуса. И безусловно, Тид не заслуживает такого внимания, как Тэйлор или Бар­
нард. И все же он был одним из авторов нового времени в области менеджмен­
та, который мужественно пропагандировал доктрину социальной ответственно­
сти. Его личная философия, особенно его озабоченность социальной справедли­
востью, была практически применена к проблемам реального менеджмента. Его 
скрытое, а иногда и явно выраженное представление о роли бизнеса в устране­
нии социального зла опередило, по меньшей мере, на два десятилетия свое вре­
мя. В 1951 г. было преждевременным высказывать соображения о том, что биз­
нес должен принимать какое-то участие в корректировке социальных проблем, 
не говоря уж о его весьма активной роли в их практическом разрешении. 

С течением времени менеджменту пришлось участвовать в решении 
многих социальных проблем. В 60-е годы кампания за гражданские права и про­
тив расовой дискриминации побудила обратить внимание на вопросы занятости 
и равенства шансов продвижения по службе. В 70-е годы на передний план вы­
двинулись экологический кризис и роль бизнеса в защите окружающей среды на­
шего "космического корабля Земля". 80-е годы принесли еще больше проблем. 
Нам повезло в том, что идеи Тида, Гантта и других помогают нам жить в эти 
беспокойные времена. 

Социальная ответственность и менед^кмент 

Сталелитейные заводы выбрасывали в атмосферу дым и пыль в течение 
многих лет, а выхлопные газы автомобилей наполняли легкие миллионов людей, 
и лишь немногие из них жаловались на это вплоть до относительно недавнего 
времени. Что же побудило нас проявить столь сильный интерес к социальному 
воздействию бизнеса в последние годы? Существуют, по крайней мере, три при­
чины роста общественного осознания данной проблемы. 

Во-первых, люди стали более зажиточными, и их потребности измени­
лись. На пороге XX столетия большинство людей заботились о работе и о том, 
чтобы были удовлетворены их потребности в средствах существования и безо­
пасности. Те же сталелитейные заводы, которые загрязняли атмосферу, предос­
тавляли рабочие места, когда занятость была более настоятельной потреб­
ностью, чем состояние здоровья, особенно если вредные воздействия не давали 
о себе знать в течение 20 лет и не обязательно бьши связаны с выбросами стале­
литейных заводов. Однако ситуация менялась по мере приближения к последне­
му десятилетию нашего столетия. Занятость по-прежнему имеет значение, но те­
перь все мы острее осознаем вредное воздействие-загрязненной окружающей 
среды. Мы стали более зажиточными и все менее склонны жертвовать нашим 
здоровьем в будущем ради обеспеченности работой сегодня. Мы стали больше 
считаться с психологическими и физиологическими аспектами, зарабатывая 
средства к существованию. 

Во-вторых, корпоративная форма организационных структур практиче­
ски разделила собственность и менеджмент. Стало обычным явлением, когда ру­
ководители фирм уже не ее владельцы, и наоборот. Тождество между управлен­
ческой эффективностью и прибылью было нарушено после того, как к работе 
профессиональных менеджеров стали предъявляться дополнительные требо-
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вания (Чэндлер [31]). Профессиональных менеджеров (несобственников) часто 
оценивают по таким показателям, как трудовые отношения, оборачиваемость ка­
питала, невыход на работу, а иногда численность занятых и доля бюджета, кото­
рая на них приходится. 

В-третьих, простая истина состоит в том, что менеджеры все больше 
осознают свою социальную роль. Собеседование с 513 руководителями, прове­
денное Корпорацией по изучению общественного мнения и опубликованное в 
журнале "США сегодня" (23 мая 1984 г.), подтвердило эту точку зрения. Входя­
щие в выборку менеджеры высказывали мнение о том, что высокие этические 
нормы составляют важный компонент корпоративной ответственности, в то же 
время менее 40% опрошенных считают, что в их компании существуют высокие 
этические нормы. Руководители выразили убеждение в том, что компании долж­
ны взять на себя ответственность и бороться за чистоту окружающей среды, но 
лишь 32% считают, что корпорации делают достаточно, для того чтобы предот­
вратить загрязнение. И наконец, только 25% опрошенных руководителей отве­
тили, что корпорации принимают специальные ответственные решения. 

Подведение черты в диск\^ссии. В последние годы спор о социальной от­
ветственности шел между сторонниками двух крайних позиций. Первая — это 
широко известная теория о необходимости максимизации прибыли. Теодор Ле-
витт [125] утверждал, что "благотворительность и общество не имеют никакого 
отношения к деятельности корпораций. Задача корпораций — делать деньги". 
Милтон Фридмен [71] высказался еще более прямо, утверждая, что профк.лсио-
нальные менеджеры суть агенты собственника и их главная задача COCTOIIT в 
том, чтобы наращивать прибыль. 

Альтернативная позиция состоит в том, что бизнес — это социальный ин­
ститут и он должен принимать во внимание воздействие своих решений на f юлее 
крупную социальную систему. Корпорация, которая нанимает тысячи людей и за­
трагивает каждым своим решением миллионы других, не может в соответствии .; 
этими доводами не считаться с социальным воздействием своих операций. Роберт 
Д. Килпатрик, председатель совета директоров корпорации CIGNA, заявил, чтс< 
она является составной частью общин и "разделяет с этими общинами интересы и 
обязательства" ("Корпорация CIGNA" [32]). Вероятно, самым известным является 
пример Уильяма Марриотта, главы корпорации "Marriott", который в своей дело­
вой практике применяет принципы мормонского вероисповедания. Его вовлечен­
ность через организацию бойскаутов Америки в борьбу против подросткового ал­
коголизма могла бы отрицательно отразиться на его деловых интересах, однако 
он утверждает, что иногда деловые компании должны "пожертвовать кратко­
срочными деловыми интересами ради социального выигрыша в отдаленной пер­
спективе" ("Марриотт..." [150]). 

Еще один пример: Филипп Вилл ере, негласный руководитель компании 
"Computerization and Automatix", — капиталист в области высоких технологий, 
его иногда называют "социальной совестью дороги 128". Он — один из руково­
дителей корпорации, который лично говорил с премьер-министром Греции о 
прекращении гонки вооружений, публично критиковал политику Рейгана в Саль­
вадоре и в настоящее время уделяет большое внимание организации "Междуна­
родная амнистия" и Американскому союзу гражданских свобод. Он даже основал 
собственный фонд в поддержку пожилых людей ("Филипп Виллерс..." [180]). 
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Некоторые вопросы и ответы. Ответственность деловых фирм и ме­
неджеров стала постоянной темой дискуссий на телевидении и в печати. В этом 
разделе мы сделаем краткий обзор некоторых вопросов, которые оказались в 
центре внимания многочисленных серьезных расследований и критики со сторо­
ны писателей, политических деятелей и других лиц, проявляющих интерес к ро­
ли бизнеса в современном обществе. 

В начале 80-х годов профсоюзы и специалисты по экономике предпри­
ятий стали обращать внимание на странный феномен — оклады руководителей 
высшего звена в Соединенных Штатах. Мы не можем сказать с уверенностью, 
почему этот вопрос приобрел такую популярность. Причиной может быть тот 
факт, что руководители обращались к профсоюзам с просьбой уступить в воп­
росе о повышении заработной платы рабочим в интересах сохранения рабочих 
мест, в то время как они установили себе немалые "совокупные оклады" и ак­
тивно занимались подготовкой к получению "золотых парашютов" 
(компенсационные пакеты, выдаваемые руководящему персоналу при уходе с 
фирмы) с целью обеспечения благосостояния в будущем. Нет сомнения, в какой-
то мере негативные отзывы в печати были результатом того, что в США в 
отличие от Японии (где менеджеры зарабатывают меньше) в общем не сущест­
вовало прямой корреляции между тем, что менеджер делал, и эффективностью 
работы компании, в которой он был занят. 

Друкер [51] называет эти пакеты "эффектом жадности" и философски 
прекращает обсуждение этого вопроса как скандального, но совершенно не от­
носящегося к делу, поскольку он затрагивает лишь немногих людей. Кроме того, 
утверждает он, профсоюзы и Налоговое управление США выражают уверен­
ность в том, что они исправят положение в не очень отдаленном будущем. 

О масштабах скандала свидетельствуют суммы, полученные в 1985 г. 
ведущими бизнесменами США: Виктор Познер из компании DWG получил более 
12 млн. долл., в то время как Ли Якокка из компании "Chrysler" получил почти 
12 млн. долл. (эта цифра возросла до 20 млн. долл. в 1986 г.). Известный бир­
жевой спекулянт Бун Пиккенз получил свыше 8 млн. долл., хотя, как утвержда­
ют, его вклад в благосостояние корпорации и общества бьш весьма мал. В то же 
время "золотой парашют" стоимостью в 35 млн. долл. получил Мишель Берже-
рак из компании "Revlon" при слиянии с "Pantry Pride". "Парашюты" стоимостью 
свыше 5 млн. долл. являются обычным делом. 

С социальной точки зрения вопрос, конечно, заключается в том, насколь­
ко оправданны столь крупные суммы. Профсоюзы жалуются на то, что менедже­
ры зарабатывают слишком много по сравнению с остальными работниками. Вла­
дельцы акций сомневаются в том, действительно ли менеджеры являются их 
агентами или это независимые подрядчики, работающие на самих себя. Конечно 
же, "эффект жадности" делает свое дело, но существуют легитимные доводы в 
защиту подобных вознаграждений. Пожалуй, один из лучших доводов следую­
щий: руководителя типа Якокки можно сравнить с профессиональным спортсме­
ном или рок-звездой. Однако возникает вопрос: кто же заслуживает самой высо­
кой заработной платы — директор одной из корпораций, которая по рейтингу 
журнала "Fortune" входит в 500 лучших корпораций мира, предоставляет рабо­
ту тысячам людей и владеет активами большей стоимости, чем большинство 
стран, рок-звезда, королева красоты или свободные агенты? Рынок в значитель­
ной мере определяет экономическую стоимость всех услуг, и, конечно, таланты 
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лидеров в отраслях промышленности следует относить к числу самых дефицит­
ных и ценных ресурсов. Несмотря на то обстоятельство, что их жалованья могут 
иметь скандальный характер, большинство из нас, вероятно, выбрали бы судьбу 
руководителя корпорации, а не эстрадного артиста или спортсмена. 

Еще один этический вопрос нашего времени — это ответственность за ка­
чество выпускаемой продукции. Прошло почти 15 лет после того, как компания 
"А.Н. Robbins" прекратила продажу продукта "интраутерин" марки "Dalkon 
Shield", но до сих пор она вынуждена периодически защищаться от претензий, в 
том числе по качеству продукта, в судах по всей стране. К настоящему времени 
компания выплатила свыше 179 млн. долл. в виде возмещения ущерба и судеб­
ных издержек. Компания "Ford Motor" до сих пор настаивает на том, что транс­
миссия, которую она установила на 25 млн. автомобилей за период с 1968 по 
1980 г., не проскальзывает, если мотор продолжает работать. Однако Центр 
безопасности автомобилей подсчитал, что такое проскальзывание привело к ги­
бели более 200 человек и к тысячам травм. Центр считает, что компания "Ford" 
может оказаться перед необходимостью выплатить свыше 500 млн. долл. в счет 
покрытия ущерба, если все иски в суде будут признаны законными. Подобным 
же образом компания "Firestone Tire and Rubber" столкнулась с необходимостью 
платить немалую компенсацию за приписываемый ей дефект в шине марки 
"Firestone 500". Сама компания говорит о более чем 8 тыс. судебных исков в свя­
зи с названной шиной, а также о том, что затраты на рекламации и другие свя­
занные с дефектом меры уже достигли 180 млн. долл. 

Продолжается дискуссия о наиболее подходящих формах судебного раз­
бирательства дел об ответственности за качество выпускаемой продукции. Раз­
личия в законах штатов называют одной из причин существования потребности в 
федеральном законодательстве. Сторонники федерального законодательства от­
стаивают также мнение о том, что денежное возмещение в качестве наказания 
следует количественно ограничить. 

Социальная проблема, связанная с ответственностью за качество продук­
ции, является одной из главных в системе частного предпринимательства. Кри­
тики утверждают, что в системе свободного предпринимательства корпорация 
всегда должна иметь в виду благо клиента. Никогда не следует рисковать здо­
ровьем и безопасностью тех, кто оказывает доверие корпорации, приобретая ее 
изделия или пользуясь ее услугами. Искушение "надуть" в рамках системы возни­
кает, когда не существует необходимости сообщать о неблагоприятных результа­
тах при испытаниях лекарств и других медицинских препаратов или публиковать 
жизненно важную техническую информацию, которая могла бы навести на 
мысль о небезопасной природе таких товаров, как самолеты или тормозные сис­
темы автомобилей. Подобная недобросовестность, если она имеет место, приво­
дит к преждевременному выходу на рынок с целью получения прибыли. Укрытие 
информации или злоупотребление ею обычно подвергается критике как безот^ 
ветственное и неэтичное поведение (Дункан [54]). Его не следует защищать. Это 
незаконно, безответственно в социальном смысле, никогда не может быть оправ­
данно и является результатом близорукого подхода к принятию решений. 

Предпринимательские фирмы часто критикуют и редко хвалят, даже ко­
гда они активно проводят программы, направленные на разрешение социальных 
проблем. Например, компания ALCOA осознала, что алюминиевые банки быстро 
становятся фактором, угрожающим окружающей среде. В ответ на это компания 
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разработала программу повторного использования банок. Недавно ALCOA орга­
низовала "проблемные центры" для изучения вопросов экологии, здоровья и 
энергосбережения. Задача этих центров состоит в том, чтобы анализировать, 
определять приоритеты и рекомендовать мероприятия для преодоления текущих 
и прогнозируемых проблем. 

Инициатива компании "Procter & Gamble", отказавшейся финансировать 
телевизионные шоу с чрезмерным сексом и насилием, побудила другие фирмы, 
включая "Quaker Oats" и "General Foods", прибегать к аналогичной политике. В 
1981 г. компания "Procter & Gamble" — крупнейший покупатель рекламного вре­
мени на телевидении — отказалась финансировать 50 телевизионных программ, 
которые она считает низкокачественными (Уорк и Гамильтон [250]), 

Вопрос и ответ 

То, что деловые круги оказались в центре критики по поводу их социаль­
ной ответственности, не должно нас удивлять. Но как фирмы отвечают на эту 
критику? 

Организации по-разному реагируют на социальные потребности, которые 
возникают в их окружении. Иногда эта реакция имеет защитный характер: когда 
они несут судебную ответственность за нарушения качества продукции. Напри­
мер, в 1980 г. "Levi Strauss" урегулировала в суде несколько требований в связи с 
обвинениями в том, что компания договорилась со своими посредниками о фикси­
рованных ценах. Урегулирование обошлось в 12 млн. долл., но "Levi Strauss" на­
стояла на том, чтобы эта сделка не была признана судом. Хотя подобная форма 
защиты обходится в немалые суммы, довольно часто величину затраченных на по­
добные сделки ресурсов сравнивают с возможными затратами на удовлетворение 
претензий. Рассмотрим следующий пример. 

Обычно фирмы начинают реагировать на социальные проблемы таким 
образом, который многие классифицировали бы как символический. Иногда он 
означает просто один из способов избежать прямого ответа на реальную проб­
лему. В других случаях это может быть связанная с небольшим риском попытка 
решать социальные вопросы. Например, компания "Atlantik Richfield (АРСО)" бы­
ла отраслевым лидером, получив клиентуру относительно недорогим способом. 
Различные акционеры в рамках этой организации (владельцы акций, персонал, 
менеджеры и др.) побуждаются к сбору информации и участию в выработке об­
щественной политики, которая затрагивает деятельность компании. Американ­
ская ассоциация производителей сообщила, что в настоящее время насчитывает­
ся от 200 до 250 комиссий на уровне правления компаний, которые решают про­
блемы государственной политики, имеющие определенное отношение к деятель­
ности промышленных компаний, тогда как в 1975 г. таких комиссий насчитыва­
лось всего около 20. Интерес к социальным проблемам непрерывно растет. 

Иногда фирмы могут оказать важные социальные услуги, не прибегая к 
значительным затратам своих финансовых ресурсов. В 1984 г. корпорация 
"Trailways" объявила о торжественном открытии кампании "бесплатно домой", в 
рамках которой автобусная корпорация гарантировала бесплатный проезд до­
мой молодых беглецов из дома. Корпорация разместила 250 тыс. объявлений и 
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финансировала рекламу в коммунальных службах. В первый месяц реализации 
программы около 200 молодых людей воспользовались бесплатным проездом 
домой. В Филадельфии корпорация CIGNA разработала программу нестандарт­
ных инвестиций, предусматривающую выборочное выделение ресурсов и капита­
лов для муниципальных инвестиций, которые позволят обеспечить решение 
"первостепенных социальных задач большого риска при более низких доходах, 
чем можно ожидать в нормальных случаях" ("Корпорация CIGNA" [32]). К этому 
времени корпорация предоставила среди прочего для сдачи в аренду недорогое 
жилье для пожилых людей, дома для семей с низкими доходами и недорогое аль­
тернативное медицинское обслуживание для испаноязычного населения города. 

Вероятно, одним из наиболее широко обсуждавшихся и спорных за пос­
ледние годы является положение компании "General Motors" в Южной Африке. 
Дилемму GM лучше всего можно понять, если исходить из того, что компания 
непрерывно функционировала в Южно-Африканской Республике с 1926 г. Все 
это время апартеид был официальной политикой правительства. По мере того 
как предпринимались многократные и безуспешные попытки убедить руководст­
во Южной Африки изменить эту политику, активисты в Соединенных Штатах и 
во всем мире высказали мнение, что экономические санкции и прекращение тор­
говых связей являются средствами, необходимыми для того, чтобы вызвать нуж­
ные перемены. GM не реагировала на настойчивые требования уйти из страны. 
В качестве обстоятельств, оправдывающих продолжающееся присутствие компа­
нии в Южной Африке, назывались следующие: 

1. Все иностранные компании, включая GM, оперировали в Южной Аф­
рике как гости страны, и средства, с помощью которых они могли бы ока­
зывать влияние на социальные преобразования, ограниченны. Как утвер­
ждала компания GM, она пыталась воздействовать на политику апартеи­
да путем оказания давления на правительственную политику. Определен­
ное давление оказывалось через такие организации, как Ассоциирован­
ная торговая палата Южной Африки, Объединенная промышленная пала­
та, Американская торговая палата. 
2. В ответ на частичное эмбарго, наложенное на Южную Африку прави­
тельством США в 1978 г., GM приостановила продажи полицейским вла­
стям и военным транспортных средств, специального оборудования для 
этих служб. В то же время компания продолжала продавать обычные ав­
томобили частным лицам, так как считала, что ограничения на эти прода­
жи на деле вынудят ее уйти с южно-африканского рынка из-за негатив­
ных отзывов прессы, неизбежных после такого поступка. 
3. GM предприняла у себя ряд мер с целью уменьшения ее участия в апар­
теиде. Расовая дискриминация при найме на работу и продвижении по 
службе была ослаблена; все сооружения компании, включая столовые и 
социальные помещения, были десегрегированы; были предприняты по­
пытки наладить обучение кадров, которое позволило бы еще большему 
числу черных африканцев продвинуться на руководящие посты. 

В конечном счете GM не отказалась от инвестирования и не ушла из Юж­
ной Африки, убежденная в том, что если все фирмы США покинут эту страну, ве-
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дущая роль американцев в этом регионе будет существенно подорвана. Некото­
рые служащие компании высказали даже мнение о том, что такой шаг повредил 
бы самому черному населению, так как оно потеряло бы много рабочих мест. 

Гипотетические проблемы такого рода трудно дискутировать и почти не­
возможно разрешить. Уход американских компаний, безусловно, повлек бы за 
собой потерю работы и страдания. Сократились бы также американское присут­
ствие и лидерство. В то же время подобный поступок мог бы вызвать "кризис 
доверия" в белом правительстве Южной Африки. Никто не мог бы сказать с оп­
ределенностью, каким мог оказаться конечный результат. Именно поэтому соци­
ально ответственные решения столь сложны и многомерны, и многие менедже­
ры избегают их принимать. Но такие решения принимать необходимо. Реальная 
трудность заключается в том, что ни деловые круги, ни правительство не захо­
тят принимать окончательное решение. На примере с GM в конечном счете ста­
ло очевидным, что отказ от дальнейших инвестиций и уход были бы единствен­
ным правильным шагом, который отвечал бы требованиям общественности. Дру­
гие компании с неохотой приходили к решениям, которые они предпочли бы от­
ложить или вообще их не касаться. И все же общество ожидает большего. Биз­
нес, полагают многие, слишком важное дело, чтобы стоять в стороне. 

Принятие решений в деловом мире никогда не было простым делом. Ник­
то не сможет убедить нас в том, что это будет как-то иначе в будущем. 

Интерес к ответственности менеджмента не нов. На протяжении многих 
веков существовали поборники социальной ответственности бизнеса. Этот инте­
рес реальный, подлинный, но несколько ироничный. В то время как мы никогда 
не должны оправдывать безответственность в принятии решений, следует ли 
ожидать, чтобы мораль в деловом мире была выше морали, свойственной всему 
большому обществу? Мы живем тогда, когда политические деятели бывают выну­
ждены уйти в отставку из-за должностных проступков. Даже религиозные лиде­
ры не свободны от критики. Безответственные поступки совершают и менедже­
ры, поэтому справедливо ли ожидать от бизнеса того, чтобы он поднимался вы­
ше общепризнанного уровня морали. 

В конце концов, мы должны выбирать более высокие стандарты поведе­
ния для политических деятелей и бюрократов, а также для руководителей дело­
вого мира. Общество заслуживает большего и, как предупреждал Гантт, имеет 
право требовать этого. 

Итоги и выводы 

Социальная ответственность менеджмента мало обсуждалась в начале на­
шего столетия. Роберт Оуэн многое мог сказать, но большинство людей предпочли 
не прислушиваться к его мнению. Гантт попытался показать, что общественная 
совесть и безжалостный менеджмент вовсе не являются взаимоисключающими 
альтернативами. Благодаря этим людям, в особенности Ордуэю Тиду, спор о соци­
альной ответственности оказался в центре внимания общественности. 

Множество вещей стали очевидными сегодня. Во-первых, в настоящее 
время бс!льшая часть менеджеров считает, что организации имеют обязательства 
перед обществом, так же как и перед владельцами фирмы. Во-вторых, знание то-
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го, что надо делать в отношении социальных ожиданий, дается нелегко. Всякое 
действие вызывает противодействие, и следует принимать во внимание как затра­
ты, так и выгоды, связанные с общественной совестью. Случай с Южной Афри­
кой служит хорошим примером. Если бы все американские фирмы отказались от 
инвестиций и бизнеса в Южной Африке, это привело бы к неблагоприятным со­
циальным последствиям. Отказ от ведения деловых операций и инвестиций озна­
чал бы также безработицу для многих, кто едва сводит концы с концами на свою 
регулярную заработную плату. Но ничегонеделание могло быть интерпретирова­
но как примирение с апартеидом. Никто не стал бы уважать фирму, которая явно 
или неявно согласна с такой политикой. Ставки высоки при принятии решений в 
условиях социальной ответственности, а правильный ответ не всегда легко най­
ти. 

В-третьих, менеджеры должны осознать, что подобные дилеммы не но­
вы. Прецеденты социальной ответственности восходят еще к XVIII столетию, и 
такой образ мышления был обязателен для менеджмента с самого его зарожде­
ния. Этого нельзя избежать — если уж кому-то приходится управлять, то он 
должен обращаться к вопросу о социальной ответственности, и ответ никогда не 
будет простым. Принимать решения на оптимальном уровне непросто. Принятие 
стратегических решений — еще более сложное дело, а если сюда включены и со­
циальные пробхемы. то оно усложняется многократно. Принятие решений руко­
водителями — это трудная и неблагодарная задача. Когда руководители прини­
мают решения, учитывающие социальный аспект, а это происходит в большинст­
ве случаев, работа становится еще труднее и еще неблагодарнее. И все же здесь 
можно найти утешение. Как отмечает Друкер [51], в Америке "никто не имеет 
какого-либо значения, за исключением людей, которые действительно ничего не 
значат". Это одна из наших гарантий против тирании. "Мы восхищаемся людьми, 
которые никогда не будут представлять угрозу, — игроками в бейсбол, рок-звез­
дами и идолами киноэкрана". Лица, принимающие решения, должны набраться 
мужества. То обстоятельство, что их критикуют, служит лучшим доказательст­
вом того, что их труд имеет важное значение. 



ЧАСТЬ IV 

Управление человеческим фактором 

в течение почти всей первой четверти XX столетия менеджмент в США придер­
живался принципов научного управления. Имена Тэйлора, супругов Гилбрет, 
Эмерсона и Гантта ассоциировались и даже идентифицировались с развиваю­
щейся наукой управления. Несколько раз упоминалось имя Файоля, услышанное, 
вероятно, от европейских путешественников. И все же научный менеджмент ос­
тавался тогда общепризнанной нормой. 

В начале 20-х годов менеджеры компании "Western Electric" на заводе в 
Хоторне (недалеко от Чикаго) предложили провести исследование условий труда 
и производительности. Как будет показано в гл. 9, намерение было вовсе не аль­
труистическим. Работа началась с изучения типичной проблемы научного ме­
неджмента. Но прежде чем исследовательская работа в Хоторне была заверше­
на, она уже представляла собой некий контрапункт в теории менеджмента. 

По стандартам современного бихевиоризма хоторнские исследования не 
очень впечатляют. Сегодня приверженцы этой науки не придали бы этим рабо­
там никакого значения. Исследователи Мейо и Ретлисбергер не сразу были бы 
приняты в их братство, если бы вообще это произошло. Не оценивая научных 
достоинств или недостатков этих исследований, мы должны отметить неоспори­
мый факт, что менеджмент стал совсем другим с тех пор, как исследователи в 
Хоторне опубликовали свои результаты. Фактически эти работы означали вступ­
ление в эпоху школы человеческих отношений в теории менеджмента. Социоло­
ги заинтересовались вдруг проблемами промышленности, а такие вопросы, как 
мотивация, коммуникация и лидерство, стали легитимными темами в управленче­
ских исследованиях наряду с изучением трудовых движений и затрат времени, 
планированием, организацией и контролем. 

В части IV рассматриваются вопросы мотивации и лидерства. В гл. 8 про­
слеживается тема мотивации от Тэйлора до Скиннера, а в гл. 9 показано, как ли­
дерство развивалось в качестве "американизированной" дисциплины. 



ГЛАВА 8 

Труд и мотивация 

Исследование основных допущений о природе человека 

Если мы впадаем в отчаяние от отсутствия перемен в отношении социальной 
ответственности менеджмента, как следует из гл. 6, то наши ожидания могут 
быть несколько выше, если мы обратимся к мотивации. Дело в том, что, даже 
если философские взгляды остаются неизменными, времена меняются как в 
менеджменте, так и в самом обществе. Нигде перемены не проявляются с та­
кой очевидностью, как во взглядах новаторов менеджмента, касающихся чело­
веческой природы и мотивации. Некоторые из этих взглядов по современным 
стандартам просто шокируют. Например, Тэйлор поражает даже самых равно­
душных читателей, когда утверждает, что лучшие работники, имеющие дело с 
чугунными чушками на заводе, были настолько "тупы и флегматичны", что по 
складу "своего ума напоминали скорее буйволов, чем какое-либо другое жи­
вотное" (Тэйлор [222]). Скиннер [210] также пытается убедить нас в том, что 
поведение людей на деле не более сложно, чем поведение его подопытных го­
лубей. Тем не менее большинство современных авторов по менеджменту на­
стойчивы в своем мнении о том, что каждый человек уникален. 

Несмотря на влияние Скиннера, доминирующее представление о рабо­
чем проделало эволюцию от простого экономического существа до сложного 
психосоциального человека, который, будучи индивидуумом, все же поддается 
сильному влиянию со стороны коллег по работе и окружающей среды. Практи­
чески имидж человека на рабочем месте меняется столь резко от публикаций 
Тэйлора вплоть до теории потребностей Маслоу, что возникает вопрос, действи­
тельно ли одни и те же люди выступают объектами изучения обеих теорий. 
"Буйвол" со сталелитейного завода Тэйлора становится социальным существом в 
Хоторне либо даже ангелом или чем-то вроде божественного существа в гумани­
стическом представлении Маслоу. Наша задача в данной главе состоит в том, 
чтобы примирить между собой эти различные взгляды и дать некоторое пред­
ставление о теории и практике мотивации, о том, как она изложена в отобра­
женных нами теориях из области человеческих отношений и бихевиоризма в их 
приложении к менеджменту. 
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Контрапункт в Хоторне 

Что еще можно сказать об исследованиях в Хоторне? Вероятно, ничего 
или, во всяком случае, немного. И тем не менее начиная с 20-х годов то, что 
происходило в Хоторне, шт. Иллинойс, на предприятии "Western Electric", со 
временем оказало радикальное влияние на управленческую мысль в отношении 
мотивации человека. Самый исчерпывающий отчет об этих событиях опублико­
вали Ретлисбергер и Диксон [196]. В то же время истоки событий прослежива­
ются вплоть до 1910 г. и включают такие не связанные между собой организа­
ции, как "General Electric", "Commonwealth Edison", торговые ассоциации, Нацио­
нальная ассоциация электрического света и Национальный научно-исследова­
тельский совет. 

По-видимому, все началось с того, что компания "General Electric" решила 
увеличить продажи электрических лампочек. Естественно, что увеличение числа 
электрических лампочек означало рост выработки электроэнергии, и это заинте­
ресовало компанию "Commonwealth Edison". Национальный научно-исследова­
тельский совет полагался на влиятельных руководителей таких фирм, как 
"Commonwealth Edison" и "General Electric", как на советников и консультантов, 
поэтому он заинтересовался электрическими лампочками и электричеством. Ряд 
небольших монографий свидетельствовал о том, что существовала некая связь 
между производительностью рабочего и освещенностью, однако нужны были 
тщательные научные исследования, для того чтобы подтвердить эту связь, а под­
линная наука стремилась к "некоммерческому" имиджу, который мог создать На­
циональный научно-исследовательский совет. Удалось убедить совет создать ко­
митет по промышленному освещению при участии почетного председателя сове­
та, которым оказался Томас Эдисон, а один из его членов, работающий на ком­
панию AT&T, сразу же предложил завод в Хоторне в качестве испытательного 
полигона (Гринвуд и Вреге [86]). Завод в Хоторне рядом с Чикаго, шт. Илли­
нойс, принадлежал компании "General Electric", на нем собирались телефоны для 
компании AT&T. Таким образом, коммерческие интересы неожиданно совпали с 
интересами чисто научными. Для ознакомления с некоторыми неизвестными и в 
общем интересными подробностями работ в Хоторне можно обратиться к 
работам Болтона, Тофтоу и Чипмана [21], а также Болтона и Гринвудов [85]. 

Некоторые подробности исследований. Исследования в Хоторне про­
шли четыре стадии и охватили более 20 тыс. рабочих (Касс и Циммер [29]). Экс­
перименты на сборке реле проводились для того, чтобы проанализировать влия­
ние рабочего времени на производительность труда. Кроме того, проводились 
опыты по сокращению рабочего времени, перерывов на отдых и т.д. Была 
создана даже программа разработки стимулов к труду. 

Эксперименты с расщеплением слюды проводились с целью определить 
влияние времени отдыха и продолжительности рабочего дня на производитель­
ность. Обширная программа опроса должна была выявить отношение рабочих к 
условиям труда. Хотя все эксперименты важны и интересны, недостаток места 
не позволяет нам дать их исчерпывающее описание. В то же время, возможно, 
именно в цехе контроля групповой разводки начали проявляться радикальные 
изменения в философии мотивации. Эксперименты здесь были сконцентрирова­
ны на некоторых аспектах неформальной организации. Постепенно исследовате-
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ли подошли к пониманию того факта, что работа — это больше, чем зарабатыва­
ние на жизнь, даже в тяжелые времена. Рабочие также получают от работы су­
щественные социальные выгоды. Фактически рабочий коллектив представляет 
собой социальную ячейку, которая может ограничить выработку каждого от­
дельного рабочего, установить собственную норму дневной производительности 
и даже эффективно использовать свое влияние для того, чтобы люди получали 
вознаграждения пропорционально количеству и качеству выполненной работы. 

Кто проводим исследования. Ретроспективный взгляд на исследования в 
Хоторне сразу же вызывает в памяти два имени: Элтон Мейо и Фриц Ретлисбер-
гер. Джордж Элтон Мейо родился в 1880 г. в Австралии, где он изучал этику, 
логику и философию. Он посещал даже медицинский институт, но не закончил 
его. Мейо приехал в Соединенные Штаты в начале 20-х годов, для того чтобы за­
няться научными исследованиями в Фонде Рокфеллера, прежде чем он начал ра­
ботать в отделе промышленных исследований в Гарварде в 1926 г. Его наиболее 
важными книгами являются "Проблемы человека в индустриальном обществе" 
[155] и "Социальные проблемы индустриального общества" [156]. 

Фриц Ретлисбергер родился в Нью-Йорке в 1898 г., он был одаренным 
ребенком, увлекался геометрией, химией и физикой. Учился в Колумбийском 
университете и Массачусетсском технологическом институте, получил ученую 
степень в каждом из них, бьш разочарован высшим образованием и вернулся в 
Гринвич с намерением стать писателем (Ретлисбергер [195]). К счастью, он в по­
следний раз решил испытать судьбу и поступил в Гарвардский университет, где 
его "взял к себе" молодой профессор из Австралии Мейо. Эта случайная встреча 
в конечном счете сильно изменила ход истории менеджмента. 

Как Хоторн повлиял на идеи мотивации. Отзыв Тэйлора о загрузчи­
ках чугунных чушек показывает, как мал прогресс теории и практики мотива­
ции на протяжении периода действия научного менеджмента. Все это переме­
нилось с появлением публикаций Мейо и Ретлисбергера. В книге "Менеджмент 
и рабочие" [196] Ретлисбергер и Диксон (один из руководителей компании 
"Western Electric") пообещали не просто рассказать о хоторнских исследовани­
ях, но и поведать об "испытаниях и несчастьях", с которыми они столкнулись. 
Исходя из социального характера труда, авторы предложили, чтобы организа­
ции внедрили у себя "хорошо разработанную технику" диагностики человече­
ских отношений. Этот акцент должен стать философией действия организации 
и быть доведен до сведения всех людей, занимающих посты в менеджменте и 
органах управления. Просто иметь небольшое число хорошо подготовленных 
лиц, умеющих давать советы, недостаточно. Подобные навыки утрачиваются, 
как только человек уходит на пенсию или меняет место работы. Важно при­
влечь как можно больше людей и создать климат в организации, который сти­
мулировал бы развитие человеческих отношений. Менеджеры должны осознан­
но участвовать в процессе изучения этих отношений и управлять, базируясь на 
том, что они узнали. 

Проникновение в человеческую природу, которого удалось достичь Рет-
лисбергеру в Хоторне, получило дальнейшее развитие в его публикациях. В кни­
ге "Менеджмент и мораль" [193] он утверждал: поведение человека определяет­
ся настроением в большей мере, чем деньгами, и группы влияют на поведение 
индивида таким существенным образом, что это даже побуждает менеджеров 
признавать тот факт, что деловые фирмы суть больше, чем просто экономиче-
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ские институты, они — социальные организационные структуры, состоящие из 
человеческих личностей, и ими следует управлять соответствующим образом. 
Книга "Человек в организационных структурах" [194] свидетельствует о широте 
взглядов Ретлисбергера. 

Отношения между рабочим и специалистом по эффективности или инже­
нером (т. е. технологом) служат иллюстрацией тех типов взаимоотношений, о 
которых писал Ретлисбергер. Технолог, как он полагает, оперирует на основе 
"логики эффективности" и рассматривает технологию, специализацию и автома­
тизацию как направления, способствующие снижению усталости. Вспомним, как 
все инженеры периода внедрения научного менеджмента утверждали, будто спе­
циализация и автоматизация освободят рабочих от тяжелого труда. Однако ра­
бочие видят в тех же самых факторах средства снижения уровня необходимой 
для работы квалификации и последовательного уменьшения значения роли лич­
ности. То, что используется как спасительное средство на языке эффективности, 
становится источником недовольства на языке чувств. 

Ретлисбергер был одним из первых, кто понял уникальность положения 
руководителя нижнего уровня как связующего звена между людьми. Он был 
сторонником обучения руководителей на нижних ступенях производства, но в 
то же время считал, что подобными учебными программами должны быть охва­
чены только люди с соответствующими установками, руководители должны 
быть готовы учиться всю жизнь, а кроме того, необходимо научить будущих ме­
неджеров ставить вопросы, быть внимательными наблюдателями и принимать 
решения. 

Взгляд Мейо на человеческую природу и мотивацию. Можно было бы 
ожидать, что идеи ученика (Ретлисбергера) являются отражением идей учителя 
(Мейо). В некотором смысле так оно и было. Но работы Мейо имеют отличитель­
ные особенности, которых нет у Ретлисбергера. Свою книгу "Человеческие про­
блемы индустриального общества" он начинает с предостережения о том, что "в 
промышленности, как и в медицине, тот, кто ищет простое средство от всех бо­
лезней, обречен на неудачу". В менеджменте никогда не бывает простых отве­
тов или очень быстрых решений, и горе менеджеру, который ищет такой ответ. 
Если таковой и будет найден, он, по всей вероятности, будет ложным. 

Мейо интересовали многие индустриальные проблемы, в том числе уста­
лость, монотонность труда и мотивация. Исследуя прядильные цехи на одной из 
текстильных фабрик недалеко от Филадельфии, он отмечал, что работа в них 
отвечает всем критериям "монотонной модели". Полуавтоматический процесс 
требовал от рабочих внимания, достаточного для того, чтобы назвать этот про­
цесс раздражающим, но недостаточного для того, чтобы процесс полностью по­
глощал их мыслительные способности. Цех никогда не выполнял заданных норм, 
и рабочие пессимистически смотрели на жизнь во всех ее аспектах. Текучесть 
достигала 250%. Мейо предложил ввести перерывы в работе и оплату за выра­
ботку, в результате текучесть кадров стабилизировалась на уровне 5—6%. Цех 
стал образцом для всех остальных отделений фабрики. При обсуждении этого 
исследования Мейо выдвинул один из основополагающих принципов всех теорий 
человеческих отношений, а именно принцип индивидуальных различий: "Все 
индивиды различаются между собой. Что надоедает одному, стимулирует друго­
го". Рабочие — это индивидуумы, и любая теория труда, которая побуждает ме­
неджера обходиться со всеми одинаково, не будет иметь успеха. Опытный ме-
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неджер и эффективная организационная структура всегда признают уникаль­
ность каждого человека. Названный принцип звучит бесхитростно, но он сло­
жен, звучит банально, но на самом деле глубок. Рабочему может не нравиться 
конкретная программа стимулирования труда, и он может даже сопротивляться 
всякого рода переменам, но каждый хотел бы, чтобы его признавали и обраща­
лись с ним как с индивидуумом. 

Мейо защищал социопсихологическое толкование роста производитель­
ности в Хоторне. Выпуск продукции увеличился, как он полагал, потому, что ус­
ловия труда стали более сносными и рабочим было предоставлено больше сво­
боды действий. Фактически его интересы становились все в большей мере соци­
альными и политическими. (Этой теме посвящена третья книга его трилогии под 
названием "Политические проблемы индустриального общества" [157], которая 
не нашла такого признания, как две первые книги.) 

Мейо указывал, что все общества имеют две основные цели. Первая — 
обеспечение материального и экономического существования всех его членов. 
Вторая — поддержание "спонтанного сотрудничества" во всей общественной 
структуре. Вызов заключался в том, чтобы выработать пути для достижения 
этих целей. Представлялось, что гипотеза "мешалки", или "невидимой рх^ки", 
характерная для классической экономической теории, уже не в состоянии обес­
печить добровольное сотрудничество. Менеджмент должен быть сверхактив­
ным, для того чтобы сотрудничество стало реальностью. "Видимая рука" Чэнд-
лера [31] стала для Мейо не только реальностью, она была нужна для экономи­
ческого выживания и сотрудничества. В заключение можно сказать, что Мейо и 
в определенной мере Ретлисбергер сформулировали следующие руководящие 
принципы, которые столь же полезны, сколь и практичны: 

1. Индивидуумы имеют уникальные нужды, потребности, цели и мотивы. 
Положительная мотивация требует, чтобы с рабочими обращались как с 
личностями. 
2. Человеческие проблемы не могут быть простыми. 
3. Личные или семейные проблемы рабочего могут неблагоприятно по­
влиять на производительность на рабочем месте. 
4. Обмен информацией имеет важное значение, а эффективная информа­
ция представляет решающий фактор. Лишь немногие менеджеры, по мне­
нию Мейо, достаточно образованны и имеют практический опыт для раз­
решения человеческих, социальных и политических проблем индустри­
ального общества. 

Теория потребностей и гуманизация труда 

Мейо и Ретлисбергер вынесли теорию мотивации за рамки экономиче­
ских взглядов научного менеджмента. Они предложили идеи, имевшие влияние в 
то время, и заложили основы для новых разработок других авторов. Дискуссии о 
чувствах, мотивах и индивидуальных различиях несколько ускорили движение к 
разработке теории человеческих потребностей. 



134 Основополагающие идеи в менеджменте 

Абрахам Масло}; и теория человеческих потребностей. Если спро­
сить любого студента-младшекурсника, изучающего бизнес, педагогику, искус­
ство или науки, что он помнит из вводного курса психологии, то вряд ли он не 
назовет иерархию потребностей, автором которой является Маслоу. Это и не 
удивительно, ибо данная иерархия, вероятно, обсуждалась в свое время на ка­
ждом из четырех курсов, которые студент прошел в университете. Тем не ме­
нее тот простой факт, что иерархия потребностей хорошо известна, не делает 
ее менее основательной. 

Абрахам Маслоу родился в Бруклине в 1908 г. Он получил ученую сте­
пень доктора психологии в Университете шт. Висконсин. Несмотря на то что го­
ды непосредственно после завершения образования были омрачены тем, что 
Маслоу оказался жертвой антисемитских предрассудков, ему удалось получить 
должность научного ассистента у знаменитого психолога Э.Л. Торндайка в Ко­
лумбийском университете. Однако Маслоу вскоре оставил это место, потому что, 
когда Торндайк дал ему задание установить, в какой мере поведение обусловле­
но наследственностью и в какой оно является результатом влияния окружающей 
среды, Маслоу послал ему записку, что задание было "глупым" и его "не стоило 
делать" (Уилсон [248]). 

К счастью, ни расовые предрассудки, ни глупые задания не обескуражили 
Маслоу и не помешали ему стать одним из широко известных и признанных пси­
хологов XX столетия. Впоследствии он стал деканом факультета психологии в 
Университете Брандейса и основоположником гуманистической психологии. 
Многие из его публикаций стали существенным вкладом в науку, хотя здесь наше 
внимание будет обращено в первую очередь на его самую популярную книгу 
"Мотивация и личность" [152]. 

Маслоу определил мотивацию как "изучение предельных целей челове­
ка". Хотя все люди имеют, в сущности, одни и те же цели, различные культуры 
оказывают влияние на пути, которыми эти цели достигаются. Важная составная 
часть теории Маслоу заключается в том, что людям не дано полностью достичь 
своих целей. Если удовлетворена одна потребность или достигнута одна цель, 
другая потребность или цель приходит им на смену. 

Маслоу сформулировал три фундаментальных допущения относительно 
человеческой природы, которые составляют основу его теории: 1) люди суть ну­
ждающиеся животные, потребности которых никогда не могут быть удовлетво­
рены; 2) состояние частичного или полного неудовлетворения потребностей по­
буждает человека к действию (согласно Маслоу, "лучший способ побудить кого-
нибудь к поиску любви — отказать ему в ней"); 3) существует иерархия потребно­
стей, в которой основные потребности более низкого уровня находятся на ниж­
них ступенях, а потребности более высокого уровня — на самом верху. 

Иерархия потребностей Маслох;. В основании иерархии потребностей 
располагаются физиологические потребности в пище, воде, одежде и жилье. 
Это потребности выживания — без них мы погибнем. Эти потребности с нами с 
самого рождения. По мере того как физиологические потребности удовлетворя­
ются, появляются потребности в безопасности и социальные потребности. 
Люди нуждаются в защите от опасностей и неопределенностей в будущем. 
В промышленно развитых странах пища уже может не быть проблемой для боль­
шинства населения, но оно ощущает настоятельную потребность в защите от не-
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способности зарабатывать в старости, серьезных болезней и прочих опасностей 
в неопределенном будущем. 

Не все потребности соотносятся с безопасностью и выживанием отдель­
ной личности. Люди нуждаются также в общении и в ощущении причастности. 
Отсюда вытекает третий уровень иерархии — это потребность в причастно­
сти. Людям необходимы признание со стороны других и ощущение причастно­
сти к коллективу. Далее следует потребность в уважении, ибо каждый из нас 
стремится к нему. Нам необходимо верить: то, что мы делаем, имеет смысл, мы 
честны, благородны, нас принимают как друзей, как уважаемых коллег. Когда 
мы уверены в таком приеме, наша потребность в уважении удовлетворена. На 
самой вершине иерархии находится потребность в самореализации — возмож­
но более полном выявлении талантов и мастерства, которые мы в себе вырабо­
тали. В то время как остальные потребности часто удовлетворяются, лишь не­
многие "нормальные" личности самореализуются. Самореализация — это поиск, 
цель, а не какое-либо определенное свершение. Всегда есть работа, которую на­
до сделать, отношения, которые надо улучшить, возможности, которые надо ис­
пользовать. 

Маслоу разделил потребности в своей иерархии на две большие катего­
рии. Дефицитные потребности охватывают потребности на низших уровнях, 
включая физиологические, потребности в безопасности и причастности. Пот­
ребности роста и развития суть потребности в уважении и самореализации. 
Следует отметить, что дефицитные потребности удовлетворяются за счет факто­
ров, так или иначе внешних по отношению к личности, к ним относятся, напри­
мер, пища, здоровая окружающая среда, друзья и любимые люди, тогда как по­
требности роста присущи личности, ее внутренним характеристикам. Эта тема 
будет рассмотрена также при обсуждении темы обогащения труда. 

Важное значение поддержания благоприятных условий труда Маслоу 
раскрыл в ходе своего обсуждения "теории угрозы". Широкая общественность в 
целом и персонал в организации могут испытывать серьезные психологические 
проблемы, когда встречаются с опасностью. Когда индивид сталкивается с труд­
ностями при достижении своей жизненной цели, возникает конфликт. Рассмот­
рим случай угрожающих конфликтов, когда работник вынужден выбирать ме­
жду двумя одинаково важными, но взаимоисключающими целями. Например, 
коммерческого директора, который занимает выборную должность в местном 
муниципалитете, просят переехать, так как ему предстоит повышение в его фир­
ме. Но этот шаг потребует от него отказа от депутатских обязанностей. Что он 
выберет: карьеру в своей организации или верность своим избирателям? 

Еще одна, более серьезная угроза — катастрофический конфликт. В 
этом случае работник имеет дело исключительно с угрожающими конфликтами. 
По меньшей мере, в примере с переездом менеджер сможет или продвинуться 
по службе, или же сохранить свое депутатское положение. Но работник, кото­
рому "предложили" досрочный уход на пенсию, может оказаться перед единст­
венным выходом — оставить дело всей своей жизни, просидеть в кресле-качалке 
остаток лет или устроиться на работу в какую-либо организацию, где он никому 
не нужен. Это и есть катастрофический конфликт. В самом крайнем случае он 
может привести к такому исходу, как самоубийство. 

В отличие от некоторых, возможно большинства, психологов Маслоу да­
ет нам понимание здоровой, а не патологической человеческой личности. Бс!ль-
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шая часть книги "Мотивация и личность" посвящена обсуждению самореализую­
щейся личности. В качестве объектов для своей теории Маслоу использовал дру­
зей, знакомых и студентов, которые, как он полагал, имели достаточно мотивов 
для самореализации. Первым существенным отличительным признаком самореа­
лизующейся личности является ее индивидуальная установка по отношению к 
жизни. Самореализующиеся люди "живут скорее в реальном мире природы, чем 
среди искусственного нагромождения идей, абстракций, верований, ожиданий и 
стереотипов, которые люди в большинстве своем путают с реальным миром". 
Самореализующиеся личности воспринимают то, что существует реально, а не 
то, что они хотят и надеются видеть реальным. Они не эгоистичны, их интересу­
ет жизнь других людей. 

Но даже если самореализующиеся личности и заботятся о благосостоя­
нии других, все их внимание сосредоточено на проблемах, поэтому о них часто 
думают как о холодных и надменных натурах. И все же подобный тип личности 
постоянно стремится к более тесным отношениям с близкими ему людьми. Более 
полное познание этих "других" образует его постоянную цель. Потребности в 
партнерстве становятся также потребностями самореализующейся личности, а 
забота есть существенный элемент дружеских взаимоотношений. Данный порт­
рет чрезвычайно здоровой личности представляет нам человека, который нуж­
дается в уединении, но любит ближних и заботится о них. Самореализующийся 
индивид ставит перед собой цели и работает для их достижения, в то же время 
он руководствуется принципами и этическим кодексом, который заставляет его 
иногда предстать перед людьми таким "добрым", что другие могут даже невзлю­
бить человека, который столь явно демонстрирует ролевую модель для более 
"нормальных" людей в своей организации. 

Ревизия иерархии потребностей. Несмотря на то что выдвинутая Мас­
лоу иерархия потребностей остается популярной, она не свободна от недостат­
ков. Один из самых очевидных — это невозможность для рядовых сотрудников 
распознавать различные уровни иерархии. Если эти уровни нельзя идентифици­
ровать или выделить, то для менеджеров трудно, а иногда и невозможно инди­
видуализировать и конкретно адресовать мотивационные программы. 

В ответ на эту критику Клэйтон Алдерфер [3] выдвинул свою теорию су­
ществования, связанности и роста (ССР). Согласно этой теории человеческие 
потребности разделены на три категории: существование, принадлежность и 
рост. Потребности существования соответствуют физиологическим потребно­
стям, потребности в безопасности у Маслоу; потребности в принадлежности ана­
логичны потребностям в причастности и самооценке, а потребности роста мож­
но сравнить с потребностями в признании, уважении со стороны окружающих и 
самореализации. 

Хотя теория ССР и нашла широкое признание благодаря ее относитель­
ной простоте, в большей своей части она совпадает с теорией Маслоу. Обе сис­
темы исходят из существования различных видов потребностей и предполагают 
их взаимосвязь, которой можно воспользоваться при выработке программ моти­
вации и поощрения индивидуального поведения в организационных структурах. 
В то же время Алдерфер не определяет потребности в рамках иерархической 
структуры и утверждает, что все потребности могут быть активными в любой 
данный момент. Некоторые из них, например потребности в росте, могут прак­
тически усиливаться по мере того, как они удовлетворяются (Митчелл [161]). Не-
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смотря на то что полученные результаты исследований человеческих потребно­
стей в целом лучше вписываются в теорию Алдерфера, она получила лишь огра­
ниченную поддержку со стороны исследователей. Поэтому у нас мало оснований 
видеть в настоящее время в теории ССР радикальную альтернативу популярной 
и понятной иерархии потребностей, предложенной Маслоу. 

Концентрация на одной потребности: мотив достижения Мак-
клелланда. Если иерархия потребностей, даже такая простая, как у Алдерфера, 
покажется вам нереалистичной и запутанной, то теория мотивации, предложен­
ная Макклелландом, адресована как раз вам. Эта теория сконцентрирована на 
одной потребности: потребности достижения. Макклелланд много сделал также 
в области исследований потребности во власти, но его наиболее значительным 
вкладом остается мотив достижения, который и станет темой нижеследуюшего 
обсуждения. 

Дэвид Макклелланд родился в Маунтверноне, шт. Нью-Йорк, в 1917 г. 
Он изучал иностранные языки в колледже Мак-мюррей и закончил Университет 
Уэсли в 1938 г. Ученую степень доктора психологии он получил в Йельском уни­
верситете, а затем с 1956 г. работал на кафедре общественных отношений в 
Гарварде. 

Читая работы Макклелланда [139] и Макклелланда и Уинтера [141], не­
возможно не заметить высокого уровня подачи научного материала. Например, 
рассматривая тему экономического роста и мотива достижения, Макклелланд ма­
стерски излагает связь между потребностью к достижению, как она в свое время 
изображалась в книжках для детей, и потреблением электрической энергии в бо­
лее позднее время (здесь потребление электроэнергии используется как "показа­
тель" измерения экономического развития). Основополагающей в исследовании 
Макклелланда была тема того, что мотив к достижению, по меньшей мере в ка­
кой-то своей части, является определяющим для экономического роста. Если вы­
ражаться конкретно, исследование было ориентировано на доказательство того, 
существует ли связь между потребностью к достижению и уровнями продуктив­
ности отдельных личностей, организаций и обществ. Однажды обнаружив по­
добную связь, Макклелланд разработал учебную программу, задачей которой 
было стимулирование потребности достижения у менеджеров, владельцев малых 
предприятий и прочих групп. 

Для иллюстрации практической значимости вышеизложенного в одном 
из исследований Макклелланд указывал, что собственники малого бизнеса, у ко­
торых вырабатывались потребности к достижению, оказались более активными 
участниками муниципального управления, больше инвестировали в расширение 
своего бизнеса, предоставляли рабочие места вдвое большему числу людей по 
сравнению с группами, не прошедшими подобного курса обучения (Макклелланд 
[140]). 

Из исследований Макклелланда можно сделать несколько выводов. Одна­
ко один из наиболее важных касается мотивации предпринимательских способ­
ностей в обществе в целом. Макклелланд утверждал, что общества с повышенны­
ми мотивами к достижению порождают больше энергичных предпринимателей, 
а эти предприниматели, в свою очередь, ускоряют экономический рост. Пред­
приниматели должны рисковать, а готовность брать на себя определенную долю 
риска ассоциируется с более высокой потребностью достижения. Кроме того, 
данные показывают, что люди с более развитыми мотивами достижения сами ве-
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рят в то, что у них больше вероятность успеха, чем у тех, кто слабо верит в дос­
тижение. Люди с развитыми мотивами достижения проявляют ббльшую энергию, 
трудоспособность, активный и творческий подход. И наконец, эти люди получа­
ют больше удовлетворения от сознания того, что они удачливы, чем от публич­
ного признания и похвалы. 

Макклелланд обращался также к вопросу о том, каким образом развива­
ются и могут развиваться мотивы высоких достижений. Во-первых, важно, что­
бы родители или менеджеры устанавливали высокие стандарты поведения, до­
брожелательно и незамедлительно реагировали, когда дети или работники по­
ступают в соответствии с этими стандартами. Для стран, которые хотят 
использовать высокие стандарты поведения для ускорения экономического ро­
ста, необходимо: 1) отказаться от ориентирования на традицию и стимулиро­
вать развитие личности своих граждан; 2) усиливать потребность достижения 
путем таких действий, как утверждение принципов высокой эффективности и 
установление стандартов высокой производительности; 3) добиваться лучшего 
распределения имеющихся трудовых ресурсов, направляя тех, кто наиболее 
пригоден к той или иной деятельности, в сферы, где они могут оказать макси­
мальное воздействие на организационную и социальную эффективность, а так­
же признавая и вознаграждая ориентированных на достижения людей в рамках 
фирмы и страны. 

До сих пор мы обсуждали несколько теорий мотивации. Все они имеют 
нечто общее — концентрируют внимание на том, как человек побуждается к 
деятельности и как его энергия может быть направлена на достижение высо­
кой производительности. Теперь же мы перейдем от изучения личности к 
изучению природы труда, поскольку труд и его значимость для работника 
должны быть постоянной заботой всех стремящихся к успеху менеджеров. 

От индивида к рабочему месту: 
двухфакторная теория мотивации Герцберга 

Группа исследователей психологической службы в Питсбурге, работая в 
середине 50-х годов в направлении, не очень отдаленном от области исследова­
ний Маслоу и Макклелланда, нашла существующую теорию несовершенной, в 
результате чего появилась книга "Отношение к труду: обзор исследований и 
мнений" [101], написанная Фредериком Герцбергом с соавторами. 

Герцберг родился в г. Линн, шт. Массачусетс, в 1923 г. Докторскую 
степень он получил в Университете Питсбурга, где также защитил магистер­
скую диссертацию в области здравоохранения. Работая в психологической 
службе в Питсбурге в качестве руководителя научно-исследовательских работ, 
совместно с коллегами он опубликовал первую из серии книг по вопросам мо­
тивации. Позднее он был профессором психологии в Университете Кейса, а в 
настоящее время является профессором менеджмента в Университете шт. Юта. 
Проштудировав несколько тысяч публикаций на тему мотивации, Герцберг 
пришел к выводу о том, что в этой области много путаницы и нужен "свежий" 
подход. 



Труд и мотивация 139 

Новый подход к мотивации. В книге "Мотивация к труду" [102] Герц-
берг, Моснер и Снайдерман выдвинули совершенно другой подход, чем тот, ко­
торый содержался в книге "Отношение к труду..." [102]. Изучение литературы 
убедило авторов в том, что главная ошибка прежних исследований заключалась 
в их фрагментарности. Так, исследования, в которых рассматривались факторы, 
влияющие на установку рабочих на труд, лишь в редких случаях охватывали пос­
ледствия этих установок. Вместе с тем исследования последствий установок на 
труд почти не касались их происхождения. По мнению Герцберга, не хватало ис­
следований отношения персонала к работе в целом, в которых одновременно 
рассматривались бы факторы, установки и последствия. Это называлось компле­
ксом или блоком "факторы—\;становка—следствие" (ФУС). 

В поисках нового подхода Герцберг и его коллеги опрашивали професси­
ональных работников (таких, как бухгалтеры и инженеры) на пяти различных 
предприятиях в районе Питсбурга. Респондентов интервьюировали и просили 
рассказать о случаях, когда они были крайне удовлетворены или крайне не удов­
летворены своей работой. Анализ полученных результатов обнаружил нечто та­
кое, чего не знали исследователи мотивации ранее, а именно: факторы, вызыва­
ющие удовлетворенность работой, отличались от тех, из-за которых возникала 
неудовлетворенность. Другими словами, менеджеры должны считаться не толь­
ко с единичными факторами, например условиями труда, но им следует также 
знать, что, если персонал не удовлетворен условиями, даже незначительные за­
траты на покраску оборудования, увеличение времени отдыха и создание музы­
кального фона могут способствовать разрешению мотивационных проблем в 
компании. Было установлено, что одни факторы способствуют возникновению 
удовлетворенности работой, тогда как другие действуют только отрицательно. 
Факторы, которые усиливают удовлетворенность, были названы мотиватора­
ми, другие же факторы, понижающие удовлетворенность, получили название ги­
гиенических. 

Что все это означает для менеджеров? Результаты первоначальных 
научных исследований Герцберга, приведенные в книге "Мотивация к труду" 
[102], вызвали большой интерес среди руководителей. Герцберг показал, что оп­
ределенные аспекты труда (он назвал их гигиеническими факторами, несомнен­
но, по причине своей ориентации на общественное здравоохранение) суть "необ­
ходимые, но недостаточные условия мотивации". Такие факторы, как политика 
компании и управление, контроль, межличностные отношения с начальством и 
коллегами, а также общие производственные условия, образуют лишь базовые 
условия труда. Подобно тому как общественные водопроводы не делают челове­
ка здоровым, а только не позволяют ему стать "больным", эти гигиенические фа­
кторы не могут быть мотиваторами. Они лишь повышают удовлетворенность че­
ловека условиями труда. Работник надеется на здоровое окружение, разумную 
политику компании и приятные взаимоотношения с начальником и коллегами. 
Если эти условия отсутствуют, то он не будет удовлетворен, но если они есть, то 
работник будет мотивирован к более высокой производительности. 

Кроме того, факторы мотивации содержат возможности достижений, 
признания хорошо сделанной работы, позволяют взять на себя больше ответст­
венности, предусматривают служебный рост. Эти факторы подчеркивают то, что 
работа должна быть источником самореализации и персонального роста. 
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Менеджер должен иметь в виду, что все факторы, которые могут лишь 
усилить неудовлетворенность в случае их отсутствия, являются внешними, или 
не присущими данному рабочему месту. Они связаны с окружением, коллегами 
по работе и политикой компании. Вместе с тем мотиваторы — внутренние фа­
кторы, т.е. они присущи самой работе. По мнению Герцберга, ключ мотивации 
прост. Если вы, будучи менеджером, советовал он, хотите мотивировать 
рядовых работников или других менеджеров, дайте им осмысленное задание, ко­
торое предполагает возможности достижения, роста и признания. Эта рекомен­
дация, несомненно, породила идею обогащения тр^/да, которая играет важную 
роль в новейшей истории и практике мотивации. 

Третьей книгой "трилогии" Герцберга была работа "Труд и природа че­
ловека" [100]. В ней автор продолжил разработку методики, применяемой им в 
предшествующих публикациях, и приводил свидетельства в пользу того, что на­
званная теория действенна в самых разных обстоятельствах. В книге защищают­
ся результаты ранних научных исследований, которые подвергались суровой 
критике за относительно небольшую выборку среди профессиональных работни­
ков Питсбурга. 

Важнейшим вкладом Герцберга является тот факт, что он предлагает 
менеджерам конкретный путь решения проблем мотивации через обогащение 
труда. Сторонники идеи обогащения труда утверждают, что труд должен 
быть более осмысленным. Недостаточно только расширять задания или 
чередовать их для уменьшения утомления. Работу следует заранее основатель­
но планировать таким образом, чтобы она имела смысл для человека, ее вы­
полняющего. 

Одной из компаний, которые восприняли некоторые идеи Герцберга, бы­
ла "American Telephone & Telegraph" (Форд [67]). В основу подхода AT&T были 
положены следующие три фундаментальных принципа: 

1. Распределение рабочих заданий таким образом, чтобы рабочим бьши ус­
тановлены естественные сферы ответственности и логические задания. 
Это называется горизонтальная загр\;зка или структурирование работы, 
которая должна быть логичной и понятной для тех, кто ее выполняет. Но 
сама горизонтальная загрузка представляет собой едва ли нечто большее, 
чем простое укрупнение технологических операций. 
2. Предоставление рабочим больших возможностей контроля и ответст­
венности за работу. Это означает вертикальную загрузку и фактически 
предусматривает выполнение рабочими определенных управленческих 
функций на своем рабочем месте. 
3. Организация регулярной обратной связи по производительности с ра­
бочим, что подразумевает наличие чувства ответственности, достижения 
и признания. Это также означает вертикальную загрузку, так как обрат­
ная связь по производительности и оценка последней традиционно счита­
лись управленческими функциями. 

Опыт компании AT&T по обогащению труда, хотя и неудачный в ряде 
случаев, оказался чрезвычайно полезным. 
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Важно иметь в виду то обстоятельство, что теория Герцберга концентри­
рует внимание на задании и способах, с помощью которых работа становится бо­
лее осмысленной. Тэйлор, Гантт и Гилбрет были одержимы идеей формулирова­
ния и измерения рабочего задания; Мейо, Ретлисбергер, Маслоу и другие авто­
ры, писавшие о человеческих отношениях, настаивали на признании того факта, 
что задания выполняют в определенной среде; в то же время Герцберг убеждал 
в том, что задание должно иметь смысл. Формулировать и измерять задание, 
конечно, необходимо, но столь же важно вписывать работы в определенные со­
циальные рамки. Если задание не имеет смысла само по себе, оно вряд ли будет 
мотивировать рабочих к более высоким достижениям. 

Мы видим, что Тэйлор рассматривал природу человека несколько прими­
тивно. Мейо, Маслоу, а затем и Герцберг видели в человеке в высшей степени 
уникального и "избранного" полубога. Но сейчас этот взгляд меняется в связи с 
появлением некоторых более популярных теорий мотивации. Образ человече­
ского существа снова претерпевает радикальные изменения. Мы не опускаемся 
на уровень буйвола, но нам не следует также подниматься на уровень ангелов. 
Две заключительные теории, которые нам еще предстоит обсудить, Митчелл 
[161] классифицировал как мотивационные теории намеренного выбора. 

Мотивация и человеческий выбор 

Мотивационные теории намеренного выбора, которые, по наблюдению 
одного автора, составляют 80% новейших исследований в области мотивации, 
"рассматривают текущие ситуации или информационные факторы, которые ока­
зывают влияние на намерение индивида предпочесть один поступок другому" 
(Митчелл [161]). Первая теория, которую мы вкратце изложили, имеет отноше­
ние к оценке самим работником результатов, которые будут получены в процес­
се выбора одного из поведенческих вариантов, когда поставлена простая цель 
максимизации отдачи. Человек рассматривается здесь как рациональный агент, 
ориентированный на поиск максимальной выгоды от ограниченных затрат энер­
гии. 

Теория ожиданий. Теорию ожиданий впервые предложил Виктор Врум 
[236]. Для того чтобы понять эту теорию, надо знать некоторые важные терми­
ны. Первый — это ожидание, которое, согласно Вруму, есть "вера в вероят­
ность того, что за определенным действием последует конкретный результат". 
Валентность — это привлекательность, или осознанная ценность, которую че­
ловек приписывает каждому конкретному результату. В свою очередь, величина 
валентности определяется тем, в какой мере полученный результат становится 
средством для получения чего-либо, представляющего определенную ценность. 
Например, рабочий может захотеть работать интенсивно, так как он считает, 
что тяжелая работа будет выше оплачиваться (высокое ожидание). Валентность 
более высокого заработка определяется тем, позволяют ли полученные деньги 
предположительно приобрести новый автомобиль, который так нужен рабочему 
и его семье. Поэтому мотивационное давление на человека, побуждающее его 
совершать определенное действие или выбрать определенную альтернативу, 
равно осознаваемой вероятности (ожиданию) того, что это действие приведет к 
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нужному результату, помноженной на осознаваемую ценность (валентность) это­
го результата. С практической точки зрения сущность теории Врума кратко из­
ложена Пекотичем и Черчиллем [175] следующим образом; 

"Мотивация человека на затрату усилий для выполнения какого-либо за­
дания зависит от: 1) ожидания, т. е. осознания человеком вероятности то­
го, что затраты определенных усилий на данное задание приведут к 
росту производительности; 2) механического действия, т. е. осознания че­
ловеком взаимосвязи более высокой производительности и получения бо­
лее высокой отдачи, например лучшего заработка, продвижения по служ­
бе и т. д.; 3) валентности, т. е. осознания желательности получения 
конкретного вознаграждения" [175, с. 214]. 

Теория ожиданий Врума сложна для понимания. Чтение его книги "Труд 
и мотивация" мало поможет в уяснении его идей, так как здесь много внимания 
уделяется математическим характеристикам различных измерений. Тем не менее 
из книги Врума мы можем сделать четыре важных вывода, которыми могут руко­
водствоваться менеджеры. 

Во-первых, ожидание вознаграждения более значимо, чем это часто по­
лагают. Люди делают выбор, исходя скорее из того, что, по их мнению, про­
изойдет в будущем, чем на основе событий прошлого. Во-вторых, вознагражде­
ние следует тесно и недвусмысленно связывать с такими действиями, которые яв­
ляются необходимыми для данной организации. Те виды поведения, которые 
рассматриваются как полезные для организации, следует вознаграждать откры­
то, регулярно и щедро. В-третьих, люди по-разному ценят вознаграждения (тезис 
Мейо об индивидуальных различиях), так что, распределяя вознаграждения со­
ответственно получаемым организацией результатам, следует учитывать жела­
ния каждого отдельного работника (Митчелл [161]). И наконец, в-четвертых, 
вознаграждение должно быть эквивалентно усилиям, затрачиваемым на выпол­
нение рабочего задания. 

Теорию ожиданий нелегко применить на практике. Она абстрактна и 
сложна в одном отношении, но она достаточно конкретна и проста в другом: все 
мы осознаем важность ожидаемого результата для формирования нашего пове­
дения, а теория ожиданий позволяет применить все, что мы знаем о себе, к мо­
тивации тех, с кем мы работаем. 

Если мы захотим охарактеризовать неявное допущение, содержащееся в 
теории ожиданий относительно человеческой природы, то нам придется его пе­
редать одним словом: она рациональна. Люди рассматриваются как счетные ма­
шины; даже обладая ограниченной информацией, они оценивают поведение се­
годня с точки зрения его вероятного результата завтра. Образ человека, предло­
женный другой теорией мотивации, а именно оперантным обусловливанием 
Скиннера, не столь хорош. Главные направления теории Скиннера были рассмо­
трены в гл. 3, где обсуждались проблемы науки и менеджмента. В этой главе мы 
рассмотрим его анализ мотивации. 

Оперантное об]^словливание и Б.Ф. Скиннер. Б.Ф. Скиннер родился в 
г. Сускеханна, шт. Пенсильвания, в 1904 г. Его тяга к психологии объясняется 
увлечением экспериментами русского физиолога Ивана Павлова. В 1931 г. он 
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получил докторскую степень в Гарвардском университете, спустя некоторое 
время перешел в Университет шт. Миннесота, а позднее в Университет шт. Ин­
диана. Он вернулся в Гарвард в 1948 г. Фактически ни одна из книг Скиннера 
не была посвящена непосредственно менеджменту. Он изучал поведение голу­
бей, а не людей. Тем не менее результаты его исследований были перенесены и 
на менеджмент, именно по этой причине мы должны рассмотреть его воззрения 
на мотивацию и обучение. 

Скиннер считает, что теоретики мотивации излишне много внимания уде­
ляют "внутренней сущности" и соответствующим факторам, таким, как потребно­
сти, мотивы и желания (Харт и Скотт [96]). Напротив, его теория сосредоточена 
исключительно на наблюдаемых явлениях — стимулах и реакциях на них. 

Теория оперантного обусловливания, выдвинутая Скиннером, представ­
ляет своего рода теорию обучения. Обучение психологи определяют как любое 
относительно постоянное изменение в существующей взаимосвязи стимула и ре­
акции на него. Обучение может происходить двумя способами: с помощью клас­
сического или оперантного обусловливания. При классическом обусловливании 
стимул предшествует реакции, как это происходило во время знаменитых опытов 
Павлова с собаками. При оперантном обусловливании реакция происходит до 
и в ожидании стимула. Это образует основу теории Скиннера. 

Поскольку здесь мы не можем разъяснить теорию Скиннера в полном 
объеме, ограничимся обсуждением ее существенных элементов. Скиннер утвер­
ждает, что оперантное обусловливание — это процесс, при котором поведение 
изменяется и происходит обучение. Процесс обучения облегчается благодаря 
положительному подкреплению необходимого поведения. Положительным под­
креплением может быть любой фактор, который усиливает частоту возник­
новения нужной реакции всякий раз, когда он имеет место. Денежное вознагра­
ждение за хорошо сделанную работу — это положительное подкрепление. Но 
ключ к пониманию теории Скиннера следует искать скорее в способе, которым 
осуществляется подкрепление, или в режиме подкрепления. 

До этого момента фактически ничего уникального в теории оперантного 
обусловливания нет. Даже Фредерик Тэйлор признавал потенциальное мотива-
ционное воздействие положительного подкрепления. Однако предложенная Тэй-
лором система с различными ставками оплаты труда, по выражению Скиннера, 
была равнозначна непрерывному подкреплению. Всякий раз, когда рабочий 
производил единицу продукции в пределах или ниже нормы, он получал одну и 
ту же заработную плату. Даже если эта норма и была перекрыта, вознагражде­
ние выплачивалось непрерывно, но ставка заработной платы изменялась. Подоб­
ное непрерывное подкрепление нам всем знакомо. Каждый раз, как только мы 
заканчиваем недельную или месячную работу, мы получаем свою заработную 
плату, а ее величина основана скорее на договорном соглашении, чем на достиг­
нутой производительности. 

Если мы через О выразим оперантное поведение (выпуск еще одной еди­
ницы продукции или окончание еще одного рабочего дня), а через С — послед­
ствия (получение дневной ставки или оклада), то мы можем продемонстрировать, 
что подразумевается под режимом непрерывного подкрепления, следующим об­
разом: 



144 Основополагающие идеи в менеджменте 

О — С, О — С, О — С, О — С. 

Всякий раз, когда имеет место такое поведение, достигается результат — 
человек получает заработную плату. Такой режим подкрепления поощряет ста­
бильное, но без энтузиазма поведение. Основной стимул при этом — трудиться 
на протяжении интервала времени, необходимого для получения еженедельной 
заработной платы или производства количества продукции, достаточного для 
сохранения рабочего места. 

В дополнение к непрерывному подкреплению менеджер может использо­
вать какую-либо форму частичного подкрепления. Как подсказывает само на­
звание, нужное следствие не возникает после каждого повторения действия, 
подкрепление осуществляется через фиксированные интервалы времени или че­
рез некий переменный интервал. В дальнейшем мы будем иметь дело только с 
соотнощениями этих интервалов, хотя принципы останутся теми же, что и при 
использовании временнЫх интервалов. При подкреплении с фиксированным 
интервалом следствие наступает через определенное время. Например, могут 
повториться три или четыре задания, прежде чем работник получит положи­
тельное подкрепление. Символически это можно представить так: 

О—О—О—С, о—о—о—с. 

После выполнения каждых трех заданий подряд следует вознаграждение, 
или результат. Например, менеджер нанимает консультанта и сообщает ему, что 
частичные выплаты последуют через интервалы, когда проект будет выполнен 
на 30, 50 или 100%. Здесь стимул заключается в том, чтобы завершить выполне­
ние проекта как можно скорее, с тем чтобы получить договорную оплату. Такой 
подход, вероятно, приведет к интенсивному и быстрому труду, но потенциально 
здесь также имеются проблемы. Как, например, можно сочетать ускоренный 
темп работы консультанта с ее высоким качеством? 

При подкреплении с переменным интервалом невозможно предсказать 
точную повторяемость, которая приведет к желаемому результату. Символиче­
ски это можно представить как 

О—С, О—О—О—о—о—С, о—о—с. 

Иллюстрацией этой схемы могут служить азартные игры. Никто не мо­
жет точно предсказать, когда выпадет выигрышная карта при игре в покер или в 
какой момент "однорукий бандит" (игральный автомат) даст возможность выиг­
рать. Подобная схема подкрепления является одним из главных стимулов дея­
тельности исследователя в лаборатории. Никто не может знать, приведет ли еще 
одно повторение эксперимента к получению результатов большой научной зна­
чимости. Такая схема считается одной из самых стимулирующих форм подкреп­
ления. Проблема состоит в том, каким образом эта схема может быть применена 
в области управления. Очевидно, что ни профсоюзы, ни кто-либо из работников 
не позволят предпринимателям платить заработную плату по случайной схеме. В 
то же время имеется множество примеров того, как идеи оперантного обуслов­
ливания применялись в различных организационных структурах. 
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В качестве примера инновационного характера рассмотрим использован­
ный газетой "Denver Post" способ подкрепления с переменным интервалом с це­
лью стимулирования продажи рекламных полос. Руководство газеты приобрело 
"автомат", который можно было запрограммировать так, чтобы он выплачивал 
вознаграждение по вводимым документам с самыми разными характеристиками. 
Сотрудникам, привлекающим рекламодателей в газету, была предоставлена воз­
можность играть на автомате всякий раз, как им удавалось продать рекламную 
полосу или ее часть. Каждая такая игра приносила выигрыш до 50 долл., хотя 
средний запрограммированный выигрыш составлял 12 долл. Очевидно, что сред­
ний выигрыш не представлял сколько-нибудь сушественного стимула к интенсив­
ному труду. Но возможность выигрыша в 50 долл. в обмен на каждую продажу и 
возбуждение, которым сопровождалась игра на автомате, выразились в огром­
ном увеличении продаж спустя лишь несколько месяцев с начала этой кампании 
(Хиггинс [103]). О впечатляющих результатах сообщалось также в тех случаях, ко­
гда принципы оперантного обусловливания применялись на малых предприятиях, 
таких, как магазины бакалейных товаров или залы' для видеоигр (Комаки, Уод-
делл и Пирс [117]). 

О менеджменте и мотивации написано настолько много, что менеджеры 
часто не могут сориентироваться в противоречивых предписаниях теорий моти­
вации. Как может менеджер разобраться в области исследований, в которой не 
могут договориться между собой сами ученые? 

Менеджерам следует обратить свое внимание на основополагающие сход­
ства, а не беспокоиться о различиях. При внимательном изучении этих вопросов 
нельзя не учитывать того, что люди неодинаковы — они имеют различный опыт, 
стремятся к различным целям и движимы разными потребностями. Конечно, да­
же самый отзывчивый менеджер не может создать программу мотивации, кото­
рая устроила бы всех работников. А если бы он и смог, организация вряд ли поз­
волила бы ему это сделать. И все же менеджеры должны относиться к своим ра­
ботникам как к личностям. Они должны считаться с тем, что каждый человек, 
который работает с ними и на них, имеет уникальные способности и потенциал 
для того, чтобы содействовать достижению целей организации. 

Итоги и выводы 

в этой главе мы попытались разобраться в сути теорий мотивации чело­
века. Работы теоретиков по человеческим отношениям, таких, как Мейо, Ретлис-
бергер и Маслоу, были сопоставлены с более наивными представлениями науч­
ного менеджмента. Были рассмотрены также близкие к нам современные бихе­
виористские взгляды Макклелланда, Герцберга, Врума и Скиннера. Хотя эти тео­
рии и различаются между собой по центральным проблемам и сложности, 
однако все они весьма поучительны. 

Один из наиболее существенных выводов данного обсуждения — допуще­
ния авторов о природе человека весьма различны. Именно этим в значительной 
мере и определялись те результаты, к которым они приходили. Тэйлор сравнивал 
загрузчиков чугунных чушек, особенно если речь шла о хороших работниках, с 
сильными, неповоротливыми буйволами. Способы контроля и процедуры, кото-
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рые он выработал, свидетельствовали о его механистическом взгляде на челове­
ческую природу. Допущения, которые выдвинул Маслоу, логически привели к 
противоположным выводам. Результаты допущений Скиннера в такой же мере 
предсказуемы. 

В следующей главе мы рассмотрим лидерство и начнем как раз с того, 
чем эта глава заканчивается, а именно с допущений менеджера о персонале, ко­
торый отвечает за выполнение важных заданий. 



ГЛАВА 9 

Лидерство 

Искусство, стиль, наука? 

"Джаз — не единственный исконно американский вклад в мировую культуру. Ли­
дерство как содержание теории и научных исследований есть результат исклю­
чительно американского творчества" (Стогдилл [219]). Что за странные притяза­
ния? Если бы это было сказано кем-нибудь другим, а не Ральфом Стогдиллом, 
который воплощал целое направление научных исследований в области лидерст­
ва, мы не приняли бы эти слова всерьез. Лидерство относится к числу вопросов, 
имеющих важное значение для любой цивилизации. Что же касается смены циви­
лизаций, то США слишком молоды для того, чтобы мнить себя родоначальником 
столь важной области знания. Конечно, Стогдилл не хотел сказать, что идея ли­
дерства исходит из США, скорее он указывал, что здесь возникла теория 
лидерства и начались его исследования. 

Нет ничего удивительного в том, что понятие "лидерство" привлекает 
столь большое внимание. В мире неоднократно одерживались невероятные во­
енные победы, создавались могущественные корпорации и сильные профессио­
нальные объединения, и все это благодаря дальновидности и руководству немно­
гих лиц. Хотя и справедливо мнение о том, что не все лидеры становятся менед­
жерами, все же трудно себе представить преуспевающего менеджера, который 
не был бы хорошим лидером. Такое сложное и разнообразное поле деятельно­
сти, как лидерство, представляет собой особый вызов для человека, стремящего­
ся найти его истоки и стимулы. Безусловно, их можно найти или, по меньшей ме­
ре, вообразить, если всматриваться в прошлое достаточно внимательно. Напри­
мер, исследования на тему лидерства начались с того, что внимание было напра­
влено на относительно малое число великих людей, которые живут в любом об­
ществе, работают в любой организации и, как представляется, обладают опреде­
ленными чертами характера, которые присущи не всем и не в одинаковой степе­
ни. Именно с этого и мы должны начать наше исследование и обзор материала. 

Примерно в середине XX столетия научные исследования в области ли­
дерства столкнулись со следующей дилеммой. Подход, основанный на чертах ха­
рактера и направленный на идентификацию личных качеств выдающихся лиде­
ров, оказался безрезультатным. В этом случае приходилось иметь дело со слиш­
ком большим числом исключений, относящихся к почти каждой черте характера. 
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Однако непоследовательность в теории, как правило, приводит к неадекватным 
практическим действиям. 

Центр внимания был перемещен на поведение лидера, и это означало по­
вышенный интерес к тому, что подразумевается под понятием "лидерство", свой­
ственными ему методами руководства, представлениями лидера о ведомых и т.п. 
В конечном счете многие теперь считают, что неуловимый шифр для предсказа­
ний в сфере лидерства следует искать в соответствии реакции лидера и ситуа­
ции, с которой он столкнулся. В большинстве современных исследований лидер­
ства преобладает ситуативный, ориентированный на обстоятельства взгляд. 

Данная глава спланирована таким образом, чтобы в ходе изложения 
предложить вниманию читателя одну, а в некоторых случаях и две доступные 
иллюстрации, освещающие каждую отдельную фазу развития теории лидерства и 
соответствующих научных исследований. Предлагаемые нами "образцы" отобра­
ны исходя из особой ориентации на лидерство в рамках настоящего обзора. 

Искусство лидерства 

Стогдилл [219] указывал на то, что первые системные исследования по 
теме лидерства были направлены на идентификацию характерных черт выдаю­
щихся лидеров. Это неудивительно. Все мы восхищались когда-то достижения­
ми великих людей. История богата примерами жизни личностей, которые дос­
тигали величия или, как выражался Шекспир, это "величие им было навязано". 
Прошло немало времени, прежде чем исследователи обратились к поиску при­
знаков, которые предсказали бы, каким образом отдельные личности достигают 
величия. 

В качестве примера подобной .ситуации можно привести точку зрения, 
которую вьщвинул Ордуэй Тид, уже упоминавшийся в гл. 7. Задолго до того, как 
он написал книгу "Искусство администрирования" [226], он опубликовал книгу, 
посвященную лидерству. Эта книга называлась, как нетрудно догадаться, "Искус­
ство лидерства" [225]. Лидерство он определил как "оказание влияния на людей 
с целью совместного достижения некоторой цели, которую они считают жела­
тельной". Тид полагал, что большинство людей хотят принадлежать к какой-ли­
бо ориентированной на достижение цели группе, например предприниматель­
ской компании, церкви, синагоге или гражданскому клубу. Поскольку лишь не­
многие призваны быть лидерами, большинство людей хотят, чтобы их вели, и 
чувствуют себя удовлетворенными в качестве ведомых. Как правило, лишь не­
многие проявляют себя как лидеры, и именно эти личности представляют для 
нас особый интерес. 

Людей можно вести за собой многими способами. При этом можно поль­
зоваться советами, и такие советы, действительно, представляют эффективный 
инструмент для налаживания хороших отношений. Иногда лидеры запугивают, 
но увещевания или ободряющие беседы скорее ведут к успеху. Тид рассматрива­
ет пользу убедительных и обоснованных логических аргументов. Как бы то ни 
было, именно случайный намек на ситуативную природу лидерства был самым 
примечательным моментом в его работах. Несмотря на то что Тид концентриро­
вал свое внимание в первую очередь на личных качествах лидера, он сознавал, 
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что лидеры используют "логику событий" в случаях, когда наступает подходящее 
время для того, чтобы пустить в ход свое влияние. Иногда предусмотрительные 
лидеры сами создают проблемные ситуации, на которые они могут особым обра­
зом реагировать. Возможно, именно поэтому лучше всего запоминаются те лиде­
ры, которые ставили перед собой достойные и вызывающие цели, а затем реаги­
ровали на это соответствующим образом. Линдон Джонсон был известен своей 
идеей "Великого общества", Джон Ф. Кеннеди — своей целью высадить челове­
ка на Луну еще до конца десятилетия, а генерал Дуглас Макартур — обещанием 
вернуться на Филиппины. 

Цели, которые укрепляют авторитет лидера, должны быть четко опреде­
лены и привлекательны. Это должны быть цели, с которыми ведомые с энтузиаз­
мом работники идентифицируют себя. "Закон ситуаций", как его рассматривала 
Фоллетт [66], предполагает, что ситуация задана и лидер на нее реагирует опре­
деленным образом. Тид отстаивал аналогичную точку зрения, но он пошел в дру­
гом направлении, указывая на то обстоятельство, что ситуация может быть соз­
дана опытным лидером. История свидетельствует о том, что часто именно так и 
происходит. 

Что необходимо для того, чтобы быть лидером. Как и большинство 
авторов, писавших ранее о лидерстве, вопреки "логике событий" и "закону ситу­
аций" Тид был убежден, что преуспевающие лидеры обладают определенными и 
четко идентифицируемыми чертами. К наиболее существенным из них относятся 
следующие: 

1. Физическая и эмоциональная выносливость. Лидерство — это тяжелая 
работа, поэтому лидер должен обладать выносливостью значительно выше 
среднего уровня. 
2. Понимание назначения организации и направления ее деятельности. 
Лидер должен иметь цели и воодушевлять других на их достижение. 
3. Энтузиазм. Хорошие лидеры часто считаются "одержимыми". Их энту­
зиазм так или иначе трансформируется в господство и влияние. 
4. Дружелюбие и привязанность. Тид считал, будто для лидера хуже, ко­
гда его боятся, чем любят. Лидерам необходимо, чтобы им симпатизиро­
вали ведомые, если они хотят воздействовать на последних. 
5. Порядочность. В соответствии со своими принципами Тид считал, что 
лидеры должны заслуживать доверия. 

Работники хотят, чтобы лидерами были люди решительные и вызывающие 
у них доверие. В свою очередь, подчиненные должны быть уверены в том, что 
дело находится в надежных руках. Лидеры должны живо реагировать на непра­
вильные решения и преодолевать искушение порицать других за свои ошибки. 
Позиция Гарри Трумэна, заявившего, что "ответственность остается всегда", сни­
скала ему уважение и придала его согражданам уверенность в том, что президент 
при необходимости сам займется серьезными проблемами. Хорошие лидеры 
должны быть достаточно коммуникабельными, иметь чувство юмора и, возмож­
но, что самое главное, быть хорошими педагогами. В конечном счете лидер — 
единственный учитель, которого когда-либо имели многие сотрудники. 
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Как лидеры ведут за собой. Эффективный лидер доводит свои ожидания 
до подчиненных и определяет границы свободы их действий. Как мы уже упомина­
ли, Тид был идеалистом, но он знал человеческую природу и был реалистом, рас­
сматривая ее. Он даже допускал, что власть оказывает коррумпирующее воздейст­
вие и может вызвать тщеславие. Беглый взгляд на историю подтверждает этот 
вывод, поэтому мы должны проявлять особую осторожность в отнощении рисков, 
связанных с лидерством. Например, Тид знал, что лидеры часто стремятся к само­
возвышению по сравнению с большинством окружающих. Иногда лидеры отстаива­
ют свой собственный путь, настаивают на своем, даже если другие с ними не согла­
шаются. Часто они полностью отождествляют себя со своими целями, тогда любое 
несогласие воспринимается ими как предательство. Вспомним эксцентричное пове­
дение Фредерика Тэйлора в деле о тарифных ставках на Востоке страны. Захваты­
вающее занятие — читать о достижениях великих исторических личностей, в то же 
время тягостно узнавать о слабостях тех же самых людей, когда они, в конце кон­
цов, неадекватно реагировали на "логику событий". 

Когда мы рассматриваем взгляды Тида на общественное сознание (гл. 7), 
то вовсе не удивляемся тому, что в 1935 г, он осмелился обратиться к важному 
вопросу о женщинах-лидерах. Он установил, что иногда женщины чрезвычайно 
критичны по отношению к женщинам-лидерам, которые, как правило, предъяв­
ляют более высокие требования к подчиненным им женщинам, чем коллеги-муж­
чины. Он считал, что наиболее преуспевающие женщины-лидеры — это те, 
которые остаются самими собой, кто гордится собой как женщиной и у кого фи­
зическое совершенство и проницательность дополняются гордостью за целост­
ность своей индивидуальности и женственность. Вопрос о том, как женщины-ли­
деры наших дней могли интерпретировать подобное отношение, остается откры­
тым, но, зная Тида, мы можем только предположить, что это отношение было 
неподдельным и искренним. 

В одном из наиболее глубоких высказываний относительно лидерства 
Тид утверждает, что "хорошее руководство зависит от хороших последовате­
лей. Лидер указывает путь, тогда как его последователи должны решать, на­
сколько хорош этот путь". Это высказывание можно считать глубоким уже по­
тому, что здесь впервые содержится намек на одну из идей теории менеджмен­
та, которая была развита значительно позднее. Она заключалась в том, что ли­
дерство определяется не только личностными характеристиками лидера. 

Отход от теории личных качеств лидера 

Большинство ранних исследований в области лидерства проводилось по 
инициативе военных по очевидным соображениям — они всегда нуждались в не­
многих хороших лидерах. Если бы можно было выделить характерные черты хо­
роших лидеров, то можно было бы без труда узнать будущего лидера. Но, к со­
жалению, перечень основных характерных качеств лидера оказался чрезмерно 
длинным, к тому же противоречивые выводы, вытекающие из набора этих осо­
бенностей, нельзя примирить между собой. Разочарование привело некоторьгх 
исследователей к тому, что они стали просто отрицать всякую связь между хара­
ктерными качествами личности и лидерством. Другие авторы продолжали иссле-



Лидерство 151 

дования в этом направлении, и некоторые были уверены в том, что, хотя лич­
ность и имеет какое-то отнощение к лидерству, эта связь более сложная, чем 
представлялось сначала. Область изысканий была расширена с целью 
нахождения других факторов, которые позволили бы найти выход из затрудни­
тельного положения. 

По мере продвижения по этому пути стала проявляться вся сложность 
проблемы лидерства. Становилось все более ясно, что личность лидера, стиль 
лидерства и общая ситуация — детерминанты эффективного лидерства. 

Начинается поиск теории. Идеи Тида о лидерстве имели интуитивный 
характер и вытекали в первую очередь из его личного опыта. Не прощло и деся­
тилетия после публикации "Искусства лидерства", как в Университете щт. Огайо 
были начаты чрезвычайно важные исследования в области лидерства. 

Шартл [203] отмечает, что, хотя междисциплинарная программа исследо­
ваний лидерства в Огайо фактически была начата в 1945 г., истоки этих иссле­
дований восходят к программе изучения профессий, профинансированной Мини­
стерством труда США и Комиссией по трудоустройству военных кадров, которая 
была реализована в 1934 г. Одним из пионеров этих исследований был Ральф М. 
Стогдилл. 

Стогдилл родился в 1905 г., сделал блестящую карьеру преподавателя по 
специальности "наука управления и психология" в Университете шт. Огайо, где 
защитил докторскую диссертацию. Он сотрудничал в бюро молодежных исследо­
ваний, а также служил чиновником в американской береговой охране. В 1946 г. 
стал помощником руководителя исследований в области лидерства при Универси­
тете шт. Огайо. Он автор многочисленных книг и статей по лидерству и остается 
признанным авторитетом, внесшим значительный вклад в данную область науки 
(Ван Флит [235]). 

Исследования в области лидерства в шт. Огайо имели важное значение 
по нескольким соображениям (Шрайсхейм и Берд [200]). Многие считают, что 
эти исследования существенно дополняют ту методику изучения лидерства, кото­
рая считается традиционной. До 50-х годов господствующей была теория 
личных качеств. Стогдилл [219] изменил этой традиции, основательно изучив ис­
следования о лидерстве, и выдвинул следующий аргумент: хотя некоторые харак­
терные особенности свойственны всем лидерам, лидерство лучше "рассматри­
вать во взаимодействии многих независимых переменных, которые находятся в 
состоянии непрерывного движения и изменения" [219, с. 64]. Этого аргумента 
оказалось достаточно для того, чтобы переменить господствовавшие ранее 
взгляды на лидерство как на некоторый набор личных качеств и рассматривать 
лидерство как активную деятельность. На первый план выдвинулся приоритет 
изучения поведения лидера, а не его личных качеств. 

Наибольшую известность проводившимся в шт. Огайо исследованиям 
принесла идентификация двух факторов, или измерений, лидерства: внимания к 
подчиненным и введения в структуру. Внимание включает поддержку подчинен­
ных, дружелюбие и признание индивидуального вклада каждого в достижение 
общей цели; введение в структуру; (посвящение) в большей мере касается аспе­
ктов ориентации на решение поставленной задачи, например управления, оценки 
результатов деятельности, календарного планирования и пр. В отличие от более 
поздних теоретиков исследователи из шт. Огайо не представляли себе эти изме­
рения как конфликтующие или исключающие одно другое. На деле эффективные 



152 Основополагающие идеи в менеджменте 

лидеры могут находиться на высоком уровне в обоих измерениях. Внимание и 
структура мыслились скорее как взаимодополняющие, чем конфликтующие, аспе­
кты в поведении лидера. Но даже несмотря на комплементарность, которая пе­
решла в более поздние методические подходы, например Блэйка и Мутона [16], 
исследования поведения лидера, а также форм проявления лидерства начали 
сближаться, по меньшей мере косвенно, на основе сближения взаимоисключаю­
щих допущений о лидерстве и его стилях. 

Допущения о лидерстве и его стилях. Хотя внимание к подчиненным и 
введение в структуру в исследованиях шт. Огайо были признаны параллельными, 
многие последующие разработки в области менеджмента стали сопоставлять 
взаимоисключающие стили лидерства. Возможно, дихотомии между ориентацией 
на задачу и на персонал, автократией и демократией и т. д. были использованы 
для удобства теоретических рассуждений, что облегчило менеджерам задачу вы­
деления различных типов поведения лидеров. Или же, вероятно, исследователи, 
предложившие выбор из взаимоисключающих стилей, действительно считали, 
что разнообразие стилей может обеспечить высокую эффективность руководст­
ва. В любом случае такая дихотомия прочно закрепилась в литературе о менедж­
менте. 

Рассмотрим дихотомию, с которой мы сталкиваемся, когда исследуем до­
пущения лидера относительно подчиненных. Это было удобно скомпоновано Ду­
гласом Макгрегором [145], который полагал, что манера поведения менеджеров 
менее трех десятилетий назад поставила их в положение "лицом к прошлому и 
спиной к будущему". В своих действиях они исходили из допущений о сотрудни­
ках, которые, возможно, и были правильны по отношению к прошлому, но, безу­
словно, неадекватно отражали современную ситуацию. 

Дуглас Макгрегор родился в Детройте, шт. Мичиган, в 1906 г. Доктор­
скую диссертацию он защитил в Гарварде в 1935 г, и там же работал, пока не 
перешел на должность сотрудника в сектор промышленных отношений при Мас­
сачусетсском технологическом институте в 1937 г. Позднее он был руководите­
лем этого сектора. С 1948 до 1954 г. он был президентом колледжа в г. Анти-
охе, после чего вернулся в МТИ и работал здесь в качестве профессора по про­
мышленному менеджменту вплоть до своей смерти в 1964 г. 

Наиболее значительной книгой Макгрегора была "Человеческая сторона 
предпринимательства" [145]. В ней он предложил наиболее известную дихото­
мию менеджмента: теорию X и теорию Y. Теорию X Макгрегор назвал "традици­
онным взглядом на управление и контроль". В соответствии с этой точкой зре­
ния лидер формулирует следующие предположения относительно персонала, ко­
торый находится под его руководством: 

1. Каждый нормальный человек не имеет желания трудиться и стремится 
уклоняться от работы, насколько это возможно. 
2. В силу того, что люди не расположены к труду, их следует принуж­
дать, контролировать, руководить ими и угрожать им наказанием, если 
они не предпринимают достаточных усилий для того, чтобы достичь по­
ставленных организацией целей. 
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3. Каждый нормальный человек предпочитает, чтобы им управляли, он 
стремится избежать ответственности и относительно нечестолюбив. 
Больше всего люди желают личного спокойствия. 

Вместе с тем лидер, усвоивший теорию Y, которую Макгрегор рекоменду­
ет как средство "интеграции индивидуальных и групповых целей", исходит из 
других допуш,ений в отношении своих подчиненных; 

1. Затраты физических и духовных сил на работе столь же естественны, 
что и при игре или отдыхе. 
2. Угроза наказания или внешний контроль не являются единственными 
средствами, стимулирующими достижение поставленных организацией 
целей. Люди наделены способностями к самоуправлению и самоконтролю 
при достижении целей, которым они привержены. 
3. Приверженность целям является функцией вознаграждения, ассоции­
рующегося с достижением этих целей. 
4. Нормальный человек, поставленный в соответствующие условия, не 
только берет на себя ответственность, но и стремится к ней. 
5. Склонность к творчеству, богатое воображение, изобретательность и 
созидательность при решении организационных проблем часто встреча­
ются у людей. 
6. В условиях современного индустриального общества интеллектуаль­
ный потенциал нормального человека лишь в редких случаях использует­
ся полностью. 

В соответствии со взглядами Макгрегора принцип, который выведен из 
теории X, — это управление и контроль, осуществляемые авторитетом. Напро­
тив, теория Y основана на принципе интеграции, или создании таких условий, в 
которых члены данной организации наилучшим образом достигали бы целей, на­
правляя свою энергию на достижение успеха предприятия. Такой принцип инте­
грации в буквальном смысле создает условия, при которых отдельные личности 
достигают собственных целей, внося при этом вклад в достижение целей всей 
организации, — это и есть процесс взаимодополнения. 

Предположения лидера имеют важное значение, так как по Макгрегору 
то, во что человек верит как в истину, побуждает его поступать соответствую­
щим образом. Подобное поведение, в свою очередь, побуждает и других посту­
пать так, как от них ожидают. Именно таким образом люди создают (творят, 
порождают) самоисполняющиеся пророчества. Если лидер допускает, что его 
последователи ленивы, безответственны и их надо принуждать упорно рабо­
тать, то вполне вероятно, что будет создана система поощрения и оценки, 
обеспечивающая такие условия, при которых ведомые будут вести себя анало­
гично. Будут выработаны четкие нормы и правила, менеджеры будут контро­
лировать не только выполнение работы, но и ее качество в соответствии с 
требованиями лидера. Работники быстро приспособятся к новой системе и, з 
конце концов, будут вести себя соответствующим образом, т.е. так, как это 
предсказывает теория X. 



154 Основополагающие идеи в менеджменте 

Вместе с тем если предполагается, что подчиненные достаточно ответст­
венны и зрелы, то будет выработана система поощрения и оценки, стимулиру­
ющая их поступать обдуманно и ответственно. При этом будут предусмотрены 
возможности профессионального и личного роста, контроль будет ослаблен, и 
рабочие будут трудиться с более высокой отдачей. 

Макгрегора критиковали за то, что он представлял лидерство исключи­
тельно в категориях теории X или Y, тогда как в действительности ведомые име­
ют определенные характеристики, которые описаны одновременно в обеих тео­
риях. На самом деле Макгрегор, несомненно, осознавал опасность мышления в 
категориях этих двух крайностей и с самого начала указывал, что лидерам следо­
вало бы считаться с необходимостью выборочных адаптации допущений. Сте­
пень контроля, осуществляемого лидером или менеджером, следует выборочно 
адаптировать к уровню зрелости или зависимости ведомых. Незрелые и зависи­
мые сотрудники нуждаются в более строгом контроле. Вероятно, к ним подхо­
дит большая часть допущений, составляющих теорию X. Зрелые и независимые 
подчиненные не нуждаются в столь жестком контроле, и в первую очередь к ним 
относятся допущения теории Y. 

Больше оснований имеет критика в адрес Макгрегора за то, что его так 
называемая теория была на деле не теорией и основывалась скорее на ожидани­
ях, чем на свидетельствах реального мира. Книга "Человеческая сторона пред­
принимательства" — классический труд в рассматриваемой области исследова­
ния не в силу научной обоснованности, а из-за ясности изложения и концентра­
ции внимания на "легком", хотя и немаловажном, разделе менеджмента — пред­
положения лидера в отношении своих подчиненных фактически определяют его 
поведение. Подобно легендарному греческому скульптору Пигмалиону менедже­
ры часто "лепят" тип поведения сотрудника, с которым они сталкиваются. Как 
бы то ни было, убежденность в том, что допущения менеджеров представляют 
единственный и основной источник нашего знания о лени и безответственности 
персонала, не может быть подтверждена интуитивно, и эта идея не была иссле­
дована в достаточной мере, для того чтобы признать неоспоримыми столь 
огульные обобщения. 

Значимость управленческих допущений заставила менеджеров и авторов 
в области менеджмента внимательно рассматривать относительные достоинства 
разных стилей лидерства и управления. Вскоре основополагающим в исследова­
ниях лидерства стал вопрос: что значит руководить наилучшим образом? 

Лайкерт и четыре системы организаций 

Многие исследователи сконцентрировали свое внимание на стилях в ли­
дерстве, так как обращение к лидерскому поведению сразу же вызвало интерес к 
этой важной проблеме. Работу Ренсиса Лайкерта [126] мы будем рассматривать 
как пример этого направления научных исследований. В ней Лайкерт воспроиз­
водит типы (классы) проблем, с которыми приходится иметь дело, если размыш­
лять о подходящих и неподходящих стилях лидерства, и она основана на более 
многочисленных и достоверных данных, чем большинство других исследований в 
этой области. 
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Ренсис Лайкерт родился в Чайене, шт. Вайоминг. Докторскую степень он 
получил в Колумбийском университете, работал в Университете Нью-Йорка и в 
исследовательском бюро компании по страхованию жизни, прежде чем стал ди­
ректором Института социальных исследований при Мичиганском университете. 

Организации: от первого до четвертого типа. Основы своей теории 
лидерства Лайкерт изложил в 1961 г. в книге "Новый тип менеджмента". Две 
идеи в ней, как представляется, имеют особую значимость для менеджеров. Во-
первых, наиболее эффективными лидерами—менеджерами становятся те, кто 
выполняет связующую функцию между высшим и низшим уровнями организации. 
Другими словами, лидер, выполняющий функцию "связующего звена", информи­
рует своих сотрудников о намерениях высших менеджеров, а высший менедж­
мент — о том, что происходит среди работников. Во-вторых, Лайкерт предло­
жил свой знаменитый принцип поддержания отношений, который гласил: ли­
деры должны обеспечивать максимальную возможность того, чтобы все дейст­
вия в рамках определенной организационной структуры рассматривались как 
взаимодополняющие и были направлены на формирование и поддержание лич­
ного достоинства и значимости сотрудников. Лайкерт сопоставил различные 
типы организационных стр\^кт\^р, взяв за основу типы принятого управленче­
ского стиля. В числе факторов, которые он использовал для классификации раз­
личных организационных систем, были природа применяемых мотивационных 
стимулов, характер коммуникационных процессов, способы принятия решений, 
установки целей и приоритетов, а также контроля. В результате он выделил че­
тыре типа организационных структур (Лайкерт [127]): 

1. Организации 1-го типа. Этому типу организации Лайкерт дал определе­
ние эксплуататорской и авторитарной. Менеджеры и лидеры не дове­
ряют своим подчиненным. Мотивация основана на страхе, угрозах и слу­
чайных поощрениях. Поток информации направляется сверху вниз, а та 
скудная информация, которая поступает наверх, как правило, неточна и ис­
кажена. Цели навязываются сверху, где принимаются все важные решения. 
2. Организации 2-го типа. Это благожелательный и авторитарный 
тип организационной структуры. Лидеры и их подчиненные демонстри­
руют взаимоотношения по принципу "мастер — работник". В большей ме­
ре, чем в организации 1-го типа, подчиненные посвящены в дела органи­
зации. Здесь более развита система поощрений, лучше организован по­
ток информации наверх. Взаимоотношения лидеров и подчиненных мож­
но назвать патерналистскими. 
3. Организации 3-го типа. Эту систему Лайкерт назвал консультатив­
ной формой организации, так как здесь лидеры все еще осуществляют 
полный контроль, но обращаются за консультацией к своим работникам, 
прежде чем принять окончательное решение. Сообщения наверх осто­
рожны и неоткровенны, отсутствует свободная передача информации. 
4. Организации 4-го типа. Этот тип организации Лайкерт определил как 
основанный на участии. Лидеры доверяют подчиненным и убеждены в 
том, что их персонал ответственно трудится для достижения поставлен­
ных организацией целей. Сообщения налажены четко, информационный 
поток осуществляется вертикально и горизонтально. Цели формулируют-
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ся по принципу соучастия людьми, которые непосредственно вовлечены в 
практическое решение задач. 

Большая часть лидеров создают организационные структуры 2-го или 
3-го типа, поскольку использование структуры 4-го типа, которую Лайкерт ре­
комендовал как наиболее предпочтительную, требует значительных изменений 
в философии лидерства. Кроме того, не следует надеяться на мгновенные из­
менения. Когда новые программы принимаются крупными организациями с 
разветвленной структурой, менеджер должен считаться с тем, что пройдет не 
менее года, прежде чем сотрудники убедятся в реальности изменений, но еще 
больше времени потребуется для получения осязаемых результатов (Лайкерт 
[127]). Вероятно, поэтому иногда неудачны попытки создать организационную 
структуру 4-го типа, ибо для этого необходимо время. Осуществляя измене­
ния, необходимые для введения системы, основанной на участии, трудно со­
хранить в течение достаточно долгого времени доверие и энтузиазм высшего 
руководства. Тем не менее результаты исследований, представленные Лайкер-
том, свидетельствуют о том, что затраты времени и энергии на переход орга­
низации от 1-го типа или 2-го к 4-му типу полностью оправдываются. 

4-й тип и эффективность организации. Менеджеры, использующие 
структуры 1-го или 2-го типа, достигают незначительной групповой лояльности, 
неполной реализации поставленных целей и сталкиваются с крупными конфлик­
тами, меньшей готовностью к сотрудничеству и более низкой мотивацией персо­
нала. В результате организация имеет меньшие объемы продаж, более высокие 
торговые издержки и низкие заработки всех сотрудников организации. Органи­
зационная структура 4-го типа с ее акцентом на взаимоотношения, групповое 
принятие решений и контроль, с постановкой целей более высокого порядка до­
бивается больших объемов продаж, высокой заработной платы при значительно 
меньших издержках. 

Ориентация Лайкерта на человеческие отношения проявляется со всей 
очевидностью в работах "Новый тип менеджмента" [126] и "Организация чело­
веческой деятельности" [127]. Концепция "связующего звена" представляет со­
бой основополагающий аспект теории Лайкерта благодаря ее важному значению 
в обеспечении более полного охвата различных групп людей в рамках данной 
о1-1ган11зации. Решающим является то обстоятельство, что преуспевающий менед­
жер как бы выполняет функцию информационного канала в вертикальном напра­
влении, его функция "связующего звена" облегчает отношения по горизонтали. 
Если связь построена в соответствии с концепцией "связующего звена", то ме­
неджер, например директор по производству, в целях обмена информацией двух 
или более групп на деле остается на одном и том же организационном уровне. 
Членство в этих пересекающихся группах укрепляет дух коллективизма и стиму­
лирует открытый, свободный и прямой обмен информацией. Это выражается в 
более высоком уровне взаимного доверия, консолидированной ответственности 
и межгрупповой приверженности целям организации. 

В конечном счете можно отметить, что идеи Лайкерта согласуются с иде­
ями Макгрегора. Оба автора доказывают, что климат, который создается ме­
неджментом в организации, оказывает влияние на результаты деятельности пер­
сонала. Они также признавали, что ситуативные переменные могут радикгшьно 
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воздействовать на поведение лидера, по их мнению, большее внимание к челове­
ческому фактору приведет к более высокому уровню индивидуальной и органи­
зационной производительности. Более того, даже если бы Лайкерт и Макгрегор 
не отрицали значения ситуативных факторов, в их работах нет сомнений в то.м, 
что ориентация теории Y на человеческие отношения и на организационную 
структуру 4-го типа предпочтительнее остальных стилей руководства. За пос­
леднее время "логика событий" и ''закон ситуации" приобрели намного большую 
значимость в качестве факторов эффективного лидерства. 

Теория эффективного лидерства 

Не все согласятся с тем, что индивидуальный стиль руководства сможет 
проявиться в наиболее эффективной форме организационного поведения. Нес­
мотря на это, Фред Фидлер был первым, кто совместил два названных аргумен­
та и обосновал их с помощью научных исследований. 

Фидлер родился в 1922 г. в Вене (Австрия). Ученую степень доктора 
психологии получил в Университете Чикаго в 1949 г. В настоящее время он 
является профессором психологии и работает в Вашингтонском университете. 
До этого он работал в Университете шт. Иллинойс и тогда опубликовал свою 
наиболее значительную книгу "Теория эффективного менеджмента" [63]. Эта 
книга содержала результаты обширных научных исследований и в конечном 
счете оказала значительное воздействие на представления менеджеров о лидер­
стве. 

Лидерство в различных условиях. Развивая свои взгляды на эффектив­
ное лидерство, Фидлер исследовал множество групп людей. Характеризуя ситу­
ации, в которых оказываются различные группы, он пользовался следующими 
тремя критериями: 

1. Власть лидера, обусловленная его служебным положением. Отноше­
ния лидера с членами группы в значительной степени определяются вла­
стью, которую он осуществляет над своими подчиненными. Некоторые 
служебные посты, например армейского генерала, дают большую власть. 
так как сам этот пост дает занимающему его лицу право требовать о-
членов группы выполнения его приказов или распоряжений. Кто посмеет 
игнорировать требования полицейского со служебным значком на груди 
и пистолетом на боку? И тем не менее власть, вытекающая только из слу­
жебного положения, не оказывает непосредственного влияния на произ­
водительность, даже если высокое служебное положение и облегчает за­
дачу лидера. 
2. Характер задания. Задания в рамках организационной структуры мо­
гут быть структурированными и неструктурированными. Структурирован­
ное задание расписывает действия шаг за шагом, оно легко предсказуемо, 
и во многих случаях его можно заранее запрограммировать. Так, опера­
тор пресса на сборочном конвейере имеет в высокой степени структури­
рованное задание. Неструктурированные задания существуют, например, 
у хирурга-кардиолога, чью деятельность программировать невозможно. 
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У лидеров групп со структ1,'рированными заданиями работа проще, она не 
требует власти, вытекающей из служебного положения, ибо в значитель­
ной мере обусловлена инструкцией по обслуживанию рабочего места. 
3. Отнощения "лидер — подчиненный". Отнощения между лидерами и 
подчиненными "представляют, на наш взгляд, наиболее существенный и 
единственный элемент, определяющий влияние лидера в небольшой груп­
пе". Если лидеры пользуются глубоким уважением со стороны подчинен­
ных, то нет необходимости в высоком служебном положении, чтобы за­
ставить подчиненных активно работать. 

Исходя из этих трех аспектов, Фидлер классифицировал ситуации, с ко­
торыми сталкивается лидер, в зависимости от степени их благоприятности и не­
благоприятности. Рассматривая три приведенных критерия измерения (служеб­
ное положение, структуру заданий и взаимоотношения "лидер — подчиненный") 
во всевозможных комбинациях, он получил 8 самостоятельных комбинаций, или 
октант. Октанта 1 означает наиболее благоприятную ситуацию, в которой ока­
зывается лидер: служебное положение гарантирует прочную власть, задание хо­
рошо структурировано, отношения "лидер — подчиненный" позитивны. В каче­
стве примера можно привести популярного командира взвода в армии. Октанта 
8 наименее благоприятна: служебная власть лидера слаба, задание не структури­
ровано и отношения "лидер — подчиненный" негативны. В качестве примера 
можно привести непопулярного руководителя проекта, решающего с группой 
инженеров сложные технические проблемы. 

Вопрос о стиле. Для того чтобы определить наиболее эффективный 
стиль лидерства для каждой из названных октант, Фидлер классифицировал ли­
деров — руководителей групп на основе их поведения по отношению к "наиме­
нее предпочтительным сотрудникам (НПС)". Не входя в бесчисленное множест­
во деталей, очки лидеру по показателю НПС зачислялись в зависимости от того, 
как он реагировал на сотрудника, с которым менее всего хотел бы работать. Ес­
ли лидер высоко оценивал деятельность своего НПС, это означало, что он не 
придавал особого значения личным качествам и считал сотрудника порядочным, 
интеллигентным, трудолюбивым и компетентным, несмотря на свое нежелание с 
ним работать. Руководитель, который умеет отделять личные качества человека 
от его работы и получает удовлетворение от того, что ему удается создавать и 
поддерживать нормальные отношения с персоналом, — это лидер, 
ориентированный на человеческие отношения. Лидеры, которые воспринима­
ют НПС негативно, связывая низкую производительность сотрудника с нежела­
тельными чертами его характера, оцениваются невысоко. Такой руководитель 
наибольшее удовлетворение получает от выполненного задания и поэтому опре­
деляется как лидер, ориентированный на задание. 

Развивая эти положения, Фидлер изучил множество групп, начиная с 
групп студентов — будущих гражданских инженеров и вплоть до экипажей бом­
бардировщиков. Полученные им результаты указывают на существенную зависи­
мость между личностью лидера и ситуацией, в которой он находится. Для каж­
дой ситуации необходим особый стиль лидерства. Научное направление, которо­
му следовал Фидлер, было обозначено как сит\^ативная теория лидерства в 
силу ее особого акцента на ситуативные различия. 
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Основной результат исследований Фидлера состоял в том, что движи­
мые идеей выполнения задания лидеры достигают, как правило, лучших резуль­
татов и в крайне благоприятных ситуациях, когда они обладают властью в силу 
прочного служебного положения, задания достаточно структурированы и на­
лажены хорошие отношения "лидер — подчиненный", и в крайне неблагопри­
ятных ситуациях. Напротив, движимые стремлением формировать отношения 
лидеры обычно получают наилучшие результаты в промежуточных или умерен­
но благоприятных (неблагоприятных) ситуациях (Фидлер [64]). Эти результаты 
имеют особое значение для идей менеджмента, которые идут дальше традици­
онной теории. 

Выводы сит1;ативной теории. Ситуативная теория реалистична. Мы 
знаем, что принципиально различающиеся стратегии эффективны в разных ситу­
ациях. К сожалению, когда мы допускаем возможность влияния ситуативных фа­
кторов, обстоятельства существенно усложняются. Было бы значительно проще, 
если бы мы смогли поверить в "единственно верный способ" руководства и упра­
вления. Привлечение новых менеджеров и распределение функций между ними 
являются относительно простыми задачами, если мы не принимаем во внимание 
конкретные обстоятельства. Вы находите человека, который хочет стать менед­
жером и который, как представляется, обладает определенными нужными 
качествами, обучаете и повышаете его в должности. Проблема в конечном счете 
заключается в том, что подобный подход во многих случаях не срабатывает. 
Теория Фидлера помогает нам понять, почему это так. 

Представим себе огорчение руководителя отдела кадров, которому нако­
нец удалось убедить высшее руководство в том, что средний руководящий персо­
нал компании только выиграет от того, что пройдет курс обучения на тему 
человеческих отношений. Подобный учебный курс найден, за него заплатили и 
производительность на некоторых участках повысилась, в то время как на дру­
гих этот показатель снижается. Ситуативная теория объясняет это следующим 
образом. Возможно, что мотивированные на выполнение задания менеджеры, 
которым случайно было доверено руководство группами в благоприятных или 
неблагоприятных ситуациях лидерства, изменили свой стиль руководства в дос­
таточной мере и переориентировались на человеческие отношения так, как их 
научили на семинаре. Теперь, когда их стиль уже не соответствует реальной си­
туации, в которой находится их группа, продуктивность падает. Те же руководи­
тели, у которых эффективность повысилась, вероятно, с самого начала не соот­
ветствовали ситуации. Первоначально они, возможно, были мотивированы на за­
дание, попали в умеренно благоприятные групповые ситуации, где наиболее эф­
фективным был бы лидер, движимый стремлением наладить отношения. Семи­
нар, который помог им сконцентрировать внимание на человеческих отношени­
ях, должен был, как ожидалось, улучшить их продуктивность. 

Приведенный пример показывает важность соответствия стиля лидера 
той ситуации, в которой находится группа. Вместо того чтобы тратить немалые 
деньги на организацию семинаров по человеческим отношениям, было бы лучше, 
чтобы компания инвестировала свои ограниченные средства в изучение стиля 
деятельности будущих менеджеров, так же как и ситуаций, характерных для ли­
дерства в различных группах. 

Стиль и обстоятельства можно с успехом сочетать. К сожалению, группо­
вые ситуации и даже стили лидерства могут изменяться во времени. Движимый 
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стремлением формировать отношения лидер, на которого возложена задача соз­
дания нового коллектива проектировщиков, может проявить свой эффективный 
стиль на время формирования группы, когда ситуация лишь умеренно благопри­
ятна. Но по мере того, как проект созревает, все функционирует относительно 
гладко, работа становится все более структурированной, служебная власть лиде­
ра — более определенной и отношения "лидер — подчиненный" непрерывно со­
вершенствуются до тех пор, пока более подходящим не окажется стиль руковод­
ства, ориентированный на выполнение задания. Затем, когда проект начинает 
"раскручиваться", наиболее эффективным снова становится стиль, ориентиро­
ванный на человека, по мере того, как ситуация приобретает умеренно благо­
приятный характер. 

Взаимосвязь теории личных качеств и ситуативного взгляда на лидерство 
имеет, как известно, сложную природу, и попытки примирить оба эти направле­
ния часто оказывались безуспешными. Однако Бавелос [13] предложил частич­
ное разрешение кажущегося конфликта, сформулировав следующие предположе­
ния.-

1. Сходство между организационными структурами позволяет нам делать 
полезные выводы о типе личности, которая, вероятнее всего, может вы­
ступить в роли лидера. 
2. Уникальность любой отдельно взятой организационной структуры за­
ставляет нас по необходимости принимать во внимание ситуативные фак­
торы, которые оказывают влияние на личность наиболее вероятного ли­
дера. 
3. В случае когда ситуации меняются от одной организационной структу­
ры к другой, мы не можем утверждать, какие личные качества будут оп­
ределяющими в деле появления лидера. 

Некоторые перспективы 

Динамичная природа лидерства и притягательность темы для менедже­
ров и общества в целом, безусловно, обеспечивают непрерывное совершенство­
вание наших знаний в этой области исследований. К настоящему времени в до­
полнение к проделанной работе в рамках ситуативной теории достигнуты значи­
мые теоретические результаты. Некоторые из них, например работа Виктора 
Врума о лидерстве и принятии решений, представляют собой обобщения наибо­
лее известных исследований стилей лидерства и их распространения на другие 
аспекты поведения лидеров и менеджмента. 

Лидерство и принятие решений. Так называемая модель Врума и Йет-
тона [238] толкует роль лидера как функцию контроля за процессом, в ходе ко­
торого принимаются решения в той части организационной структуры, за кото­
рую лидер несет ответственность. Эта модель является важным вкладом благо­
даря тому, что она иллюстрирует, насколько эффективны различные стили ли­
дерства и решения проблем, например автократический, консультативный или 
ориентированный на групповую работу. Более того, этот подход позволяет сде­
лать вывод о том, что эффективный лидер может и должен демонстрировать са-
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мые разные стили лидерства и разрешения проблем, зависящие от типа проблем 
и конкретного времени их появления. При решении некоторых проблем, напри­
мер таких, когда временной фактор не имеет значения, а их успешная реализа­
ция не зависит от одобрения или неодобрения со стороны подчиненных, лидер 
может быть более автократичным. В других ситуациях потребуются скорее кон­
сультативный и ориентированный на группу подходы. Задачи, которые стоят пе­
ред лидером, заключаются в том, чтобы найти тот стиль, который был бы наибо­
лее эффективным для решения конкретной проблемы. 

Врум и Джаго [237] попытались развить эту теорию еще дальше, разра­
ботав программу обучения лидерству. Как полагают эти авторы, определяющим 
показателем квалификации любого лидера служит умение согласовывать свое 
поведение с требованиями ситуации. Существенным аспектом подобной приспо­
собляемости является умение выбрать соответствующий процесс принятия реше­
ний для каждой проблемы. В этом смысле подход Врума напоминает ситуатив­
ную точку зрения Фидпера, хотя он и требует хорошей индивидуальной приспо­
собляемости и применим к более ограниченному спектру поведения лидера (т. е. 
принятия решений). 

Путь, цели и лидерство. Одну из последних тенденций в разработках 
темы лидерства, которую мы должны рассмотреть вкратце, представляет теория 
"п\;ть — цель". Важнейшим моментом теории "путь — цель" является проблема 
того, как поступки лидера влияют на восприятие подчиненными целей своей ра­
боты, личных целей и путей достижения этих целей (Хаус и Митчелл [105]). 

Некоторые детали теории "путь — цель" покажутся нам знакомыми, так 
как она основывается на теории ожиданий, которую мы обсуждали в гл. 8. Так, 
идея, по которой эффективность лидера соотносится с его умением вознаграж­
дать в меру возможностей своих подчиненных и распределять вознаграждение в 
зависимости от выполнения различных заданий или достижения специфических 
целей, вполне согласуется с содержанием прежних дискуссий. 

В рамках теории "путь — цель" поведение лидера принимается подчинен­
ными, если оно ведет к непосредственному удовлетворению определенных по­
требностей сразу же или в будущем. Таким образом, поведение лидера будет мо­
тивированным в глазах подчиненных, если он ставит удовлетворение их запро­
сов в зависимость от эффективности деятельности и улучшает условия внешней 
среды для подчиненных, оказывая им поддержку и материальное поощрение, не­
обходимые для повышения производительности. 

С точки зрения практики теория "путь — цель" предлагает несколько по­
ложений, которыми лидеры могут руководствоваться в своих разнообразных по­
ступках, стимулирующих более высокую продуктивность подчиненных. Приведем 
пример (Хаус и Митчелл [105]): 

1. Лидеры могут усилить мотивацию, выявляя и стимулируя потребности 
подчиненных в высоких результатах, которые они могут контролировать. 
Они могут обсуждать со своими подчиненными возможности потенциаль­
ного служебного роста и заработка для тех, кто выполняет специальные 
задания. 
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2. Лидеры могут эффективно повышать мотивацию, выплачивая поощри­
тельные вознаграждения тем членам группы, которые достигают высо­
кой продуктивности. 
3. Лидеры могут облегчить достижение поставленных целей, инструкти­
руя и советуя. Лидеры, принимающие на себя менторские функции, мо­
гут, например, усилить мотивацию подчиненных, оказывая им помощь, 
давая мудрый совет или делясь опытом, для достижения личных целей и 
целей организации. 
4. Лидеры могут усилить мотивацию, формулируя для подчиненных чет­
кие цели и ожидания. Особенно это касается работы там, где существует 
неопределенность относительно задач сотрудников. В этом случае ли­
деры могут четко определить ожидания и указать наиболее эффективные 
пути достижения цели. 
5. Лидеры могут улучшить мотивацию, устраняя барьеры на пути дости­
жения цели. Нет ничего более полезного для высокомотивированных 
подчиненных, чем лидеры, которые помогают им достигать поставлен­
ных целей. 

Конечно, есть множество других путей, которыми лидеры-новаторы мо­
гут повышать мотивацию. Краткий перечень этих путей будет полезен, так как 
содержит несколько практических рекомендаций с точки зрения абстрактной 
теории. 

Менеджеры любят говорить о лидерстве, а исследователи любят его изу­
чать, ибо в значительной мере успех и выживание определенной организации за­
висят от квалификации ее лидеров. Лидерство — это искусство, которое должно 
развиваться. Менеджерам никогда не следует обманываться, полагая, что раз уж 
они занимают руководящие посты, то автоматически становятся лидерами. 

Эффективное лидерство представляет уникальную смесь служебного по­
ложения и стиля поведения. С особой осторожностью следует подходить к на­
значению менеджеров на должности, на которых они имеют наибольшие шансы 
на успех. Все менеджеры должны стремиться стать эффективными лидерами. 
Это то достижение, которого не может даровать ни одна организационная стру­
ктура. Почетных лидеров не бывает. Эффективное лидерство можно заслужить 
тяжелым трудом благодаря энтузиазму и приверженности поставленным целям. 

Итоги и выводы 

Как и в случае с мотивацией, дискуссия в этой главе снова подвела нас к 
знакомству с публикациями целого ряда исследователей и теоретиков. Для нас 
ясен один ВЫВОД; тема лидерства оказалась более сложным предметом, чем это 
казалось большинству исследователей, и эта тема в течение десятилетий занима­
ла многие великие умы в области менеджмента. 

Можно с уверенностью утверждать, что немногие менеджеры согласны 
сегодня с чрезмерно упрощенным мнением о том, что лидеры обладают специ­
фическими личными качествами или реагируют соответствующим образом в са­
мых уникальных ситуациях. Напротив, в настоящее время большинство исследо-
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вателей заняты поиском надежных признаков, которые позволили бы предсказы­
вать характерные особенности лидерских способностей. Тем временем менедже­
ры, работающие в организационных структурах, не перестают беспокоиться по 
поводу своих способностей привлекать и удерживать вновь нанятых лидеров, не­
обходимых для эффективного управления производством. И нам снова и снова 
приходится быть свидетелями таинственных сюжетов на тему, как появляются 
лидеры из небытия. Телевизионные евангелисты привлекают внимание миллио­
нов зрителей и зарабатывают огромные суммы. Герои спорта и рок-звезды име­
ют не менее фанатичных поклонников. 

Как же мы объясняем лидерство? Мы только пытаемся это сделать. В ме­
ру наших возможностей мы учимся у тех, кто жил до нас, и к этому добавляем 
знания, почерпнутые из собственного опыта. Мир нуждается в лидерах, и имен­
но по этой причине лидерство остается темой обширных научных исследований. 
Хотя за относительно короткое время было сделано немало, лидерство еще бу­
дет привлекать внимание исследователей менеджмента и практикующих менед­
жеров. Это слишком важная и достаточно фундаментальная тема успешной ра­
боты организационных структур всевозможных типов, чтобы предоставить ее 
воле случая. 



ЧАСТЬ V 

Управление координацией 
и переменами 

Как мы уже видели, координация деятельности является проблемой, с которой 
часто приходится сталкиваться в менеджменте. Муни и Рейли, Файоль и Бар­
нард, а также другие исследователи административных методов управления уде­
лили этой проблеме особое внимание. В менеджменте принято считать, что от­
сутствие координации деятельности свидетельствует о ненормальном положении 
дел в фирме. Предоставленные сами себе люди и группы вряд ли будут автома­
тически направлять свои усилия на эффективное достижение общих целей. Поэ­
тому координация деятельности является важной обязанностью менеджера. 

Для эффективной координации менеджеры должны прежде всего обла­
дать властью. Хотя сама по себе власть не может гарантировать того, что обла­
дающий ею менеджер способен скоординировать деятельность различных лич­
ностей, ее наличие является самым важным и необходимым условием. Глава 10 
посвящена проблеме координации и власти. Фактически, по выражению Муни и 
Рейли, власть можно рассматривать как "высшую координирующую силу". 

Тот факт, что для определения власти Муни и Рейли пользуются терми­
ном авторитет, свидетельствует о проведении различий между классическими 
представлениями и взглядами современных аналитиков на проблему власти и 
авторитета. Сегодня большая часть энергии направлена на то, чтобы довести до 
сознания каждого, что власть связана с правами, которыми наделяется человек, 
занимающий определенное положение. В современной терминологии менедж­
мента понятие власти носит очень безличностный характер. Понятие же силы, 
напротив, характеризует способность человека добиваться своего, а значит, оно 
является вполне личностным. Это понятие связано с личными качествами чело­
века, пытающегося оказать влияние на других людей. Классики управленческой 
науки, по-видимому, не проводили особого различия между этими понятиями. 
Без тени смущения они свободно подменяли одно понятие другим. В данной гла­
ве указывается на частое смешение таких понятий. 
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В гл. 11 исследуется эволюция теории организационного проектирова­
ния. Классическая организационная теория была построена на нескольких до­
вольно простых концепциях. Эти концепции вызывали ощущение абсолютного и 
точного характера данной теории. Более современные методы организационной 
теории носят ситуационный, или относительный, характер, что отражено в на­
звании сит\;ативной теории. 

В последней главе дается беглый обзор прежнего материала и обобща­
ются уроки менеджмента, содержащиеся в данной книге. Дается описание и 
вкратце обсуждаются десять фундаментальных проблем и уроков менеджмента, 
которые будут полезны и настоящим, и будущим менеджерам. 



ГЛАВА 10 

Власть и влияние 

Применение управленческих прав и способностей 

Муни и Рейли [162] восхваляли координацию как первый принцип организации. 
Организационные структуры могут полностью использовать свой потенциал и 
предотвратить отрицательные последствия конфликтов только тогда, когда 
функционирование всех подразделений будет должным образом скоординирова­
но так, чтобы они полностью объединили свои усилия. Без координации органи­
зационные структуры не могут существовать, так же как координация вряд ли 
возможна в отсутствие власти, ибо для Муни и Рейли власть — это "высшая ко­
ординирующая сила". Таким образом, власть является необходимой составной 
частью успешного функционирования организации. 

Если вы проявляете интерес к роли власти и влияния в менеджменте, то 
без особого труда обнаружите, что кроме вас есть еще люди, занятые тем же 
самым. Но остерегайтесь непостижимости и запутанности задачи, стоящей пе­
ред вами, если вы не хотите отвлечься от сути, вступив в семантические споры, 
которые ведутся вокруг этой темы. Вероятно, одна из самых известных дискус­
сий касается сходства и различия между самими понятиями власть и автори­
тет. В последние годы сложилось определенное общее согласие в том, что 
власть есть право, которым обладает человек вследствие того служебного по­
ложения, которое он занимает в организационной структуре. Власть, если ее 
рассматривать с этой точки зрения, имеет внеличностный характер и не имеет 
ничего общего с конкретным человеком, занимающим это положение. Напро­
тив, авторитет в большей мере персонифицирован и имеет отношение к умению 
человека добиваться выполнения задач путем оказания влияния на других 
людей. Таким образом, авторитет есть прямой результат воздействия личности 
человека. 

Эта проблема представляет интерес и тлеет потенциально важное значе­
ние. Мы знаем примеры, когда высокопоставленные менеджеры, облеченные 
всеми правами, которые сопутствуют должности в коридорах исполнительной 
власти, имеют, по-видимому, мало авторитета или способности влиять на других. 
Мы видели также много людей, не имеющих формального права воздействовать 
на других, которые тем не менее становились чрезвычайно влиятельными. Ввиду 
важности данной темы мы обратимся к ней еще раз в конце настоящей главы. 
Теперь же мы не будем ни преуменьшать значения семантических дискуссий, ни 
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позволять себе терять из виду более важные вопросы из-за бесполезного спора 
о словах. 

Проведение тонких различий между властью и авторитетом — дело срав­
нительно недавнее. Подобные различия не занимали столь много времени в ран­
них дискуссиях о власти. Недостаток интереса к предмету очевиден у Муни и 
Рейли, которые определяли власть как "высшую координирующую силу". 

Свой анализ понятия власти мы начинаем с классических теорий — публи­
каций того времени, когда власть действительно была высшей координирующей си­
лой и предоставляла возможности менеджерам легко налаживать контакты и вес­
ти эффективные деловые операции. Ранние авторы не стеснялись пропагандиро­
вать использование власти в качестве координирующего и мотивационного инстру­
мента. Но со временем власть стала выходить из моды. Постепенно ее все реже ре­
комендовали как подходящий способ достижения эффективности и медленно, но 
верно на нее стали смотреть как на нечто, к чему можно прибегать только тогда, 
когда оказываются бесполезными более предпочтительные методы воздействия. 
Образ менеджера — хозяина компании уступил место образу менеджера — учено-
го-бихевиориста и инициатора перемен, искусно пользующегося всеми технически­
ми приемами, которыми располагают социальные науки, но не прибегающего к по­
мощи легитимной власти, которая вытекает из служебного положения. 

Вебер о власти 

В этой книге имя Макса Вебера упоминалось уже неоднократно. Этот со­
циолог проявлял очень малый интерес к практическим аспектам бизнеса, но внес 
большой вклад в классическую теорию организации. Особенно значимы его 
работы в отношении власти. 

Вебера интересовали общественный порядок и пути, которыми этот по­
рядок может быть достигнут. Но общественного порядка не существует, если от­
сутствует координирующее влияние. Вероятно, в этом и заключается обоснован­
ность взгляда Давида Рикардо на людей как на эгоистическую толпу. Без обще­
ственного порядка толпа становится анархичной, а без власти общественный по­
рядок остается лишь мечтой. Хотя Мейо [156] и другие находили этот взгляд 
спорным, он оставался вполне реальным для Вебера. 

Обсуждая идею власти, Вебер вовсе не считал необходимым различать 
власть и авторитет. Авторитет он определял как вероятность того, что чело­
век будет в состоянии провести в жизнь свою волю, несмотря на противодейст­
вие и даже сопротивление со стороны других людей. Подобным же образом он 
дал определение господства как вероятности того, что распоряжение опреде­
ленного содержания будет выполнено другими (Вебер [241]). Обе эти концеп­
ции отражают некоторые характерные свойства власти, и успешное примене­
ние каждой из них могло бы упорядочить организационную структуру. Вебер 
принимал во внимание то обстоятельство, что организациям необходим поря­
док для того, чтобы регулировать поведение отдельных их членов. Интересно, 
что члены организационных структур в целом соблюдают правила, так как это 
предписывает закон или обычай. Часто персонал соглашается следовать раз­
личным нормам поведения из тех соображений, что это обеспечивает согласие 
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и способствует росту производительности. Другими словами, персонал посту­
пает таким образом, поскольку это отвечает его интересам. 

Рассматривая господство, или императивное управление, Вебер пришел к 
важной неожиданной точке зрения, которую обычно связывают с именем Честе­
ра Барнарда. Вебер отмечал-, для того чтобы императивное управление функцио­
нировало, должна существовать определенная "готовность подчиниться", или 
восприятие господства руководителя над подчиненными. Это похоже на теорию 
восприятия Барнарда, которую мы будем обсуждать позднее. Не предложил ли 
Макс Вебер теорию восприятия, которая все эти годы приписывалась Барнарду? 

Вопрос, выдвинул ли на самом деле Вебер теорию восприятия, имеет 
лишь второстепенное значение, ибо его в первую очередь интересовала леги­
тимная власть. Право воздействовать на других может исходить из множества 
источников, из которых, возможно, самым общим является сама система законо­
дательства. Как считает Вебер, легитимная власть может осуществляться в трех 
видах: как рациональная, традиционная или харизматическая. 

Рациональная власть базируется как на законных основаниях, так и на 
способностях людей, занимающих высокое положение, отдавать распоряжения и 
требовать подчинения. Генеральные директора, адмиралы в военно-морском 
флоте и ректоры в университетах имеют рациональную, оправдываемую законом 
власть. 

Можно без труда обнаружить примеры рационально-легальной власти в 
менеджменте. Возьмем дело Джеймса Датта, «сомнительного босса из компании 
"Беатрис"» (Луис [136]), диверсифицированной компании, имеющей дело с таки­
ми хорошо известными продуктами, как китайское блюдо "Ла Чой", апельсино­
вый сок "Тропикана" или багажные принадлежности "Самсонит". Когда Датт 
был ее президентом и главным управляющим, он, по общему мнению, сосредото­
чил в своих руках всю власть. Бывшие работники компании обрисовали Датта 
как руководителя, который был нетерпим к инакомыслящим, внушал страх под­
чиненным и требовал такого подчинения и преданности, что некоторые называ­
ли его "председатель Датт". Некоторые утверждают, что, хотя Датт владел от­
носительно небольшим капиталом в компании "Беатрис", он руководил "компа­
нией как собственным феодальным поместьем и злоупотреблял своим авторите­
том (властью)" [136, с. 111]. Как нетрудно предположить, он часто принимал ре­
шения, например вьщелить 30 млн. долл. на субсидирование гоночных команд, 
которые не всем были понятны, если принять во внимание демографический со­
став клиентуры компании "Беатрис". В свою бытность главным управляющим он 
сам решал, куда направлять средства на рекламу, а поскольку он был фанатиком 
автомобильных гонок, то тратил их на приобретение гоночных автомобилей. В 
конце концов, название "Беатрис" стало красоваться на гоночных автомобилях 
прямо перед глазами тысяч мужчин, многие из которых ни разу не приготовили 
дома обед и никогда в жизни не покупали бакалейные товары для своей семьи. 

Традиционная власть в отличие от множества рационально-легальных ее 
видов основана на священных традициях, устоявшихся принципах и идеях. Роди­
тели имеют власть в семье в силу того, что это освящено традицией. Европей­
ские монархи и папа римский также пользуются традиционной легитимной вла­
стью. 

И наконец, харизматическая власть основана на признаваемых людьми 
святости, мужестве или благородном поведении личности. В отличие от других 
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видов харизматическая власть имеет крайне личностный характер и неразрывно 
связана с конкретным человеком. Для того чтобы лучше понять сушность хариз­
матической власти, следует оставить сферу менеджмента и изучить биографии 
таких людей, как Джим Джоунс, Джим и Тэмми Беккер, Орал Роберте и даже 
Ли Якокка. Хотя Вебер и признавал реальность харизмы, он считал, что она на­
чинает действовать в том случае, когда отказывают все остальные формы вла­
сти, необходимые для достижения требуемого уровня порядка. 

Социологический взгляд на власть, предложенный Вебером, полезен для 
менеджеров, хотя первоначально эти идеи и не предназначались для какого-ли­
бо практического применения. В то же время представления Мэри Паркер Фол-
летт, которая была политологом, в большей мере сконцентрированы на приклад­
ных аспектах менеджмента. 

Мэри Паркер Фоллетт об отдаче распоряжений 

Как и Вебер, Фоллетт затрагивала многие темы, и по этой причине ее 
имя встречается в нашей книге довольно часто. Ее наиболее важные идеи о вла­
сти содержатся в книге "Координация" [66], представляющей собой цикл лекций, 
изданных Линделлом Эрвиком. 

Власть как иллюзия. Хотя Фоллетт и была достаточно осведомлена о 
природе власти, особенно ее формальной теории, в соответствии с которой 
власть всегда передается вниз по иерархии, она считала, что вся власть "функци­
ональна". По ее мнению, власть обусловлена занимаемым служебным положе­
нием и работой, а когда люди говорят о пределах власти, на деле они имеют в 
виду границы определения задач. Поскольку Фоллетт полагала, что власть вы­
водится из функции, или рабочего задания, она рассматривала эту власть как не­
что, что имеет мало общего с вертикальным измерением, т. е. иерархией органи­
зационной структуры. Руководители, считала она, не делегируют власть. Сте­
пень и направление делегирования обусловлены самим планом организации. Фи­
лософия делегирования определяется уже тогда, когда вырабатывается структу­
ра самой организации. 

Фоллетт, развивая этот подход, сопоставила такие сферы, как делегиро­
вание власти и управление по заданию, проиллюстрировала взаимосвязь власти 
и схемы организационной структуры. Например, в стремлении надежно контро­
лировать критические факторы и ресурсы организации менеджеры часто сталки­
ваются с конфликтующими между собой требованиями, стремясь обеспечить оп­
ределенную гибкость в ведении дел. Приведем пример: руководство компании 
"American Can" удостоилось похвал за то, что сумело сохранить централизован­
ное принятие решений о распределении капиталов, в то же время делегируя 
принятие оперативных решений на относительно низкие уровни организацион­
ной структуры (Маршютц [151]). 

Однако Фоллетт скептически относилась к власти и подобно другим, бо­
лее поздним авторам—специалистам по человеческим отношениям считала, что 
высшую власть следует сводить к минимуму и что люди, входящие в организацию, 
должны иметь достаточно власти для того, чтобы выполнять свои задачи — ни 
больше, ни меньше. 
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Фоллетт была убеждена, что распоряжения и власть осуществляются ис­
ходя из работы, или рабочего задания, которое предстоит выполнить. Таким об­
разом, ее взгляд был не столь персонифицированным и содержал положение о 
том, что команды направляются не в адрес отдельных лиц. "Закон ситуации" 
должен действовать свободно, так как он по своей сути призван произвольно ад­
ресовать распоряжения и власть людям. Для менеджера важно понять всю ситу­
ацию, прежде чем отдавать распоряжения. Фоллетт предпочитает по возможно­
сти заменять власть тщательно выработанными инструкциями и обучением пер­
сонала, для того чтобы он знал и применял лучшие доступные деловые приемы и 
понимал причины, в силу которых распоряжения и инструкции необходимы. Та­
ким образом, подчинение легитимным распоряжениям имеет скорее активный, 
чем пассивный, характер. Люди подчиняются потому, что поступать так в их ин­
тересах, а не потому, что они опасаются последствий непослушания. Это прида­
ет власти определенный аспект добровольности и еще раз напоминает нам тео­
рию восприятия Барнарда. 

"Власть вместе с ...", а не "власть над ...". Ни одна из других публика­
ций не дает нам такого представления о взглядах Фоллетт на власть, как поло­
жение об использовании авторитета. Здесь опять она не считала необходимым 
четко различать авторитет и власть. Пользоваться авторитетом — значит всего 
лишь обеспечить возможность того, чтобы что-то делалось. Руководить — зна­
чит использовать авторитет в качестве средства для достижения конкретной це­
ли. Традиционно в менеджменте мы представляем себе "власть над" различными 
ресурсами производства и почти не различаем людские и материальные ресурсы. 
Фоллетт считала, что "власть вместе с ..." представляет собой более конструк­
тивный способ влияния. Она предполагала, что власть может проявляться ско­
рее как совместная, а не принудительная деятельность. 

Концепцию "власть вместе с..." можно построить с помощью 
взаимосвязанного поведения — процесса, при котором вы в качестве менедже­
ра можете оказывать влияние на других менеджеров, в то время как они воздей­
ствуют на вас. Одновременно для работников открываются информационные ка­
налы и им предоставляется возможность влиять на менеджеров, тогда как пос­
ледние воздействуют на работников. Это, считает Фоллетт, непрерывно повто­
ряющийся, интеграционный процесс, который осуществляют организационные 
структуры. Она утверждала, что функциональное единство организационных 
структур представляет собой высокую достойную цель. Это происходит в тех 
случаях, когда все индивиды и группы знают свои функции и каждая функция по 
возможности соответствует способностям индивидов и групп, которые выполня­
ют задания. Более того, каждый человек должен получить власть, необходимую 
для выполнения своей работы, и быть подотчетен другим. 

Конечным результатом таких отношений является участие — не просто 
согласие, а подлинное участие. Участие в понимании Фоллетт означает, что ка­
ждый работник принимает участие в деятельности организации в соответствии с 
его возможностями. Подлинное участие выражается в цельной структуре, состо­
ящей из нескольких взаимосвязанных компонентов и функций и достигающей 
своей вершины в консолидированной организационной структуре, о которой 
мечтают и к которой стремятся все менеджеры. Подлинное участие — это не са­
мопожертвование, а добровольное сотрудничество. 
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Взять, например, программы менеджмента по принципу соучастия, вне­
дренные компанией "Motorola". Программа менеджмента по принципу соучастия 
I в самом начале была предназначена для производственных рабочих. Про­
грамма менеджмента по принципу соучастия II была рассчитана на потребности 
непроизводственного персонала. Хотя каждая из этих программ соответствовала 
той или иной группе работников, их принципы были одинаковы. Во-первых, сог­
ласно теории Y компания исходит из допущения, что производительность работ­
ников зависит от того, как с ними обращаются. Если к людям относятся как к 
зрелым и ответственным личностям, то они и ведут себя соответствующим обра­
зом. Компания констатирует тем самым, что персонал заслуживает объяснения 
логики решений, принятых высшим руководством. И наконец, взаимозависи­
мость индивидуальных и организационных целей рассматривается как решающий 
момент успешной реализации менеджмента по принципу соучастия, как в компа­
нии "Motorola". 

Для нашей задачи здесь важно отметить, что часто в рамках названных 
программ до минимума сведена формальная власть. Это вовсе не означает, что 
утрачена ответственность. Точно так же это не означает, что производитель­
ность автоматически снижается. Фактически высокие нормы производительно­
сти устанавливаются самой группой, а от работников ожидают, чтобы они вы­
полняли или перевыполняли задание. Участие поощряется, информационная 
связь улучшается, значительно повышается уровень доверия между менеджера­
ми и работниками. Результаты, полученные компанией "Motorola", до сих пор ос­
таются достаточно впечатляющими, и они, как ожидается, еще улучшатся. 

Еще раз о четком разграничении 

Несмотря на то что мы свели к минимуму значение четких семантических 
разграничений, некоторые из них проявляются в публикациях Эрвика [231] и в его 
кратких обзорах, касающихся работ Файоля и других классических авторов. Эр­
вик говорил о власти как о принципе и утверждал, что высшая власть для приня­
тия любого вида решений должна быть сосредоточена в организационной струк­
туре. При этом должны существовать не только высшая власть, но и некий "ска­
лярный процесс", предполагающий наличие четкой линии, которая соединяет точ­
ку высшей власти и каждого члена организации. Власть "перемещается по скаляр­
ной цепочке", определяя и координируя таким образом деловую активность. 

Интерпретации и представления Эрвика о власти. В ходе обсужде­
ния и интегрирования многих идей других авторов Эрвик [231] в конечном счете 
подошел к некоторым определениям. По его представлениям, служебные обя­
занности суть виды деятельности, которые должны выполнять люди, зани­
мающие определенное положение в организации. Власть — это право требо­
вать действий от других. Такая власть, или право, по его мнению, вытекает из 
формального заявления о правах, сделанного данной организацией, из техниче­
ской компетенции, которой человек обладает, или из личностных характеристик, 
таких, как популярность или профессиональный опыт. Авторитет — это спо­
собность побуждать других к деятельности, ответственность — это необхо­
димость отчитываться о выполнении человеком служебных обязанностей. Дан-
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ные определения звучат безупречно, однако тем не менее существует еще мно­
жество неразрешенных семантических проблем. Например, Пфеффер [179] ввел 
еще один дополнительный фактор, утверждая, что власть есть не что иное, как 
узаконенный авторитет. Когда авторитет становится легитимным вследствие 
обычая или восприятия другими, он становится властью, и большинство людей в 
этом не сомневаются. 

Краткое изложение классических концепций власти. Независимо от 
того, сколько времени каждый автор посвятил природе власти, и несмотря на 
относительно прогрессивное понимание каждым из них важности восприятия ее 
персоналом, доминирующее представление о власти в ранней управленческой 
мысли характеризуется определенной последовательностью. Власть соотноси­
лась с правами менеджера, а сами эти права брали свое начало на высших 
уровнях организационной структуры. В конечном счете все права произошли из 
права частной собственности, их можно было делегировать от одного менедже­
ра к другому, а затем делегировать и рядовым сотрудникам. Некоторые авторы 
выражали озабоченность в связи с участием персонала, но лишь в немногих 
публикациях. 

Традиционный взгляд на власть требовал от менеджеров, чтобы они при­
нимали решения, касающиеся влияния и разделения таких прав с другими лица­
ми. Это и привело к возникновению вопроса о делегировании. Делегирование с 
точки зрения здравого смысла является важнейшим условием менеджмента. 

Несмотря на навыки рациональной организации труда, лишь немногие 
менеджеры успевают выполнять всю необходимую работу. В течение десятиле­
тий менеджеров учили тому, что избегать рабочих перегрузок можно, лишь эф­
фективно делегировав власть. Логика эффективного делегирования такова: 

1. Для того чтобы добиться успеха, менеджеры должны расширять свои 
возможности путем эффективного делегирования власти. Когда 
определены потенциальные подчиненные и на них возложены дополни­
тельные обязанности, они во многих случаях могут брать на себя функ­
ции более высоких уровней власти. Для организации это имеет два полез­
ных следствия: 1) менеджер высокого уровня сбережет свое время и мо­
жет "быть сразу в нескольких местах"; 2) те сотрудники, которым была 
делегирована власть, получают возможность развивать и практиковать 
свои управленческие навыки. Если эти уроки хорошо усвоены, делегиро­
вание обеспечит компании преемственность поколений квалифицирован­
ных и перспективных менеджеров. 
2. Хотя делегированная власть в любое время может быть аннулирована 
менеджером более высокого уровня, он должен уступить ту долю власти, 
которая нужна подчиненному для выполнения своей работы на время, в 
течение которого делегирование действует. Поступить иначе — значит 
просто нарушить принцип "единоначалия" (в понимании Файоля), или 
принцип "одного хозяина". Если босс фактически не делегировал доста­
точной доли власти, у работников может оказаться не один начальник, а 
для подчиненных это крайне непонятно и неэффективно. 
3. Делегирование власти связано с определенным риском для менеджера. 
Менеджер временно отказывается от доли своей власти, но все еще несет 
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ответственность за выполняемую работу. Неспособность подчиненного 
справиться с возложенными на него обязанностями вовсе не освобождает 
менеджера от ответственности. Не существует оправданий, когда речь 
идет о делегированной власти. "Уотергейт", дело "Иран—контрас" и 
другие хорошо известные скандалы свидетельствуют о законе неотврати­
мой ответственности. 

В 30-е годы многие из установок классической управленческой мысли 
оказались устаревшими и претерпели изменения. Сторонники гуманистических 
убеждений не только пересмотрели идеи, касающиеся власти в организации, но 
и на деле начали отказываться от традиционных концепций власти и необходи­
мости существования "высшей координирующей силы". Результатом этого стал 
новый революционный путь концептуализации власти. Такой радикальный под­
ход создал также условия, необходимые для разрешения противоречий, которые 
обсуждаются и сейчас. 

Теория восприятия Барнарда 

Честер Барнард предложил хорошо известную теперь теорию власти, на­
звав ее элементами формальной организации. Верный себе, Барнард не дал 
описания простой теории и объяснял свои идеи в довольно запутанной форме. И 
все же ее основные положения имеют важное значение и стоят тех усилий, кото­
рые необходимы для ее понимания. 

Честер Барнард был профессором, а также бизнесменом и философом — 
это, как известно, довольно необычная комбинация. Он родился в 1886 г. в Мол­
дене, шт. Массачусетс, и умер в 1961 г. Барнард посещал Гарвардский универси­
тет, но не закончил его. Сам он говорил, что получил свою ученую степень труд­
ным путем, а именно "заработал ее в бизнесе". Барнард начал работать в корпо­
рации AT&T в 1909 г. в качестве статистика и быстро поднялся по служебной 
лестнице. Его быстрый рост в корпорации не был следствием полученного им 
образования, скорее всего это связано с его знанием иностранных языков. Вско­
ре он стал экспертом по международным телефонным тарифам. В 1927 г. он 
уже был президентом компании "Bell Telefone" в Нью-Джерси. Его единственная 
книга "Функции руководителя" [11] широко признана как классическая работа в 
области менеджмента. 

С\;бъекгг)ивные и объективные аспекты власти. Барнард увязывал 
власть с обменом информацией. Фактически он определил власть как "информа­
ционную связь (команду)", благодаря которой информация воспринимается чле­
нами организационной структуры как инструмент управления их деятельностью. 
Обычно власть воспринимается работниками тогда, когда команды считаются 
законными, легитимными и необходимыми. Барнард выдвинул свою знаменитую 
теорию восприятия, согласно которой руководителя наделяют властью люди, 
которые хотят, чтобы ими управляли. Таким образом, реальность власти, по 
мнению Барнарда, имеет меньше отношения к менеджерам, чем к работникам. 
Подлинным держателем власти является не менеджер, обладающий формальны­
ми правами, которыми его наделила организация, и навязывающий свое импера-
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тивное управление персоналу, а сам персонал, так как именно он решает, выпол­
нять или не выполнять распоряжения сверху, и при этом определяет, будет ли 
вообще оказываться влияние, а если да, то куда оно будет направлено. Субъек­
тивным элементом власти служит ее восприятие работниками, тогда как объек­
тивный аспект соотносится с характером команды или самой информационной 
связи. 

Власть, как понимал ее Барнард в противоположность популярному мне­
нию, движется снизу вверх, к высшему уровню организационной структуры. Сте­
пень, до которой эта власть воспринимается подчиненными, зависит от следую­
щих условий: 

1. Насколько подчиненный понимает смысл сообщения, поступающего от 
менеджера. Часто менеджеру приходится интерпретировать свою коман­
ду, для того чтобы персонал его лучше понял. 
2. Насколько распоряжение соответствует назначению организации. 
3. Насколько сообщение согласуется с личными потребностями подчи­
ненных и с интересами персонала. 
4. Каковы ментальные и физические способности подчиненного. 

Хотя и существуют зоны безразличия, когда команды воспринимаются 
бессознательно, обычно директивы признаются в силу авторитета служебно­
го положения или авторитета лидерства. В первом случае определяющей 
является должность, во втором — более высокий уровень знаний, способно­
стей или опыта. Барнард не нашел также нужным четко различать власть и ав­
торитет. Фактически, если бы он признал подобное различие, его теория вла­
сти на деле стала бы теорией авторитета. Это, следует отметить, сделало бы 
его теорию далеко не такой новой, каковой она представляется в теперешней 
форме. 

Развитие теории Барнарда. Герберт А. Саймон [206] определил власть 
просто как "возможность принимать решения, которые направляют действия 
другого человека" [206,с. 125]. Но в отличие от Фоллетт Саймон был твердо 
убежден в том, что власть порождает иерархические отношения между двумя 
или несколькими людьми: один из них — руководитель, другой — подчиненный. 
Единственное отличие, признаваемое Саймоном, состоит в способе, которым он 
объяснял власть в чисто бихевиористских понятиях. Власть имеет место только 
тогда, когда наблюдается определенное поведение, не зависящее от "бумажной 
теории организации". Старший по положению ведет себя так: выдает команду и 
ожидает, что подчиненный воспримет эту команду должным образом. Подчинен­
ный ведет себя следующим образом: выполняет команду и поступает в соответст­
вии с поведенческой альтернативой, которую "выбрал для него босс". 

Интересно, что Саймон различал власть и другие формы воздействия, на­
пример убеждение. Различие состоит в том, что, имея дело с властью, подчинен­
ный "временно отменяет действие своих собственных критериев" при выборе из 
поведенческих альтернатив и использует команду своего руководителя как един­
ственное основание для такого выбора. Саймон признавал идею зоны безразли­
чия, которую выдвигал Барнард, хотя и ссылался на нее как на "сферу воспри­
ятия" [206, с. 133]. Самый примечательный аспект в роли подчиненного заклю-
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чается в том, что он сам создает зону восприятия, в рамках которой согласен с 
решениями, принятыми его руководителем. Названная зона может менять мас­
штабы, но ее сушествование предопределено легитимностью, которую сотрудник 
приписывает данной команде. 

Власть, как считал Саймон, играет важную роль в организационных стру­
ктурах в силу следуюш1их трех первостепенных соображений: 

1. Власть возлагает на подчиненного ответственность перед руководите­
лем. Эта идея соприкасается с идеей легитимной, или узаконенной, вла­
сти Вебера. Когда власть используется по этой причине, санкции играют 
в процессе важную роль. 
2. Власть гарантирует компетенцию в принятии решений. Эксперт по 
специальным вопросам может занимать стратегическое положение в ие­
рархии власти, т.е. там, где существует потребность в предпосылках для 
принятия квалифицированных решений, которые могли бы быть воспри­
няты соответствующим образом другими членами организации. 
3. Власть обеспечивает координацию деловой активности, целью 
которой является побуждение членов группы к восприятию одних и тех 
же решений, тогда как компетенция предполагает принятие обоснован­
ных решений. • 

Взгляд на власть с точки зрения принятия решений, предложенный Сай­
моном, выдвигает на передний план то обстоятельство, что влияние имеет важ­
ное значение как в бихевиористском, так и в структуралистском отношении. Он 
помогает также объяснить, почему власть и влияние остаются темой, периодиче­
ски обсуждаемой в менеджменте даже после того, как сложилась ориентация на 
человеческие отношения. Интересно, например, отметить, что в таких книгах, 
как "Меняющаяся культура предприятия" [109] Эллиота Жака, почти половина 
обсуждаемых вопросов касается власти, авторитета и влияния. Регулирование 
власти, разъяснение политики и расширенная сеть управления в компании 
"Glacier Metal" были главными темами, которые рассматривал Жак. На протяже­
нии всей книги он обсуждал, каким образом современные организационные 
структуры пытаются уравновешивать критическую потребность в управлении 
оперативной деятельностью, с одной стороны, и достижение по возможности 
большей гибкости для принятия решений — с другой. Эта тема сохраняет свою 
актуальность для менеджмента и сейчас. 

Власть и человеческие отношения 

Макгрегор [145], прежде чем изложил теорию X и теорию Y, утверждал, 
что управление в организационных структурах — это процесс выборочной адап­
тации. Это означает, что управление предполагает выбор соответствующих 
средств влияния на персонал, которым руководят. Все авторы по человеческим 
отношениям признавали существование власти в организациях, а некоторые да­
же соглашались с ее необходимостью, но большинство считали лучшим из того, 
что можно сделать в отношении традиционно понимаемой власти, — ее устра-
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нить. Макгрегор утверждал, что следует меньше внимания уделять формальной 
власти и правам, вытекаюшим из служебного положения, и больше нужно прида­
вать значения "интеграции", или созданию условий, которые позволяли бы чле­
нам данной организации достигать собственных целей, работая на благо своего 
предприятия. 

Использование власти для повышения производительности. Макгре­
гор утверждал, что все организационные структуры нуждаются в некой системе 
влияния и контроля. Исторически в научном менеджменте и ранней теории орга­
низации контроль, утверждает Макгрегор, основывался на простом допущении, 
что власть — это неотъемлемый аспект эффективного менеджмента. Менедже­
ры слишком часто исходят из того положения, будто их власть по отношению к 
своим подчиненным — это все, в чем они нуждаются для успешной мотивации и 
достижения высокой производительности. На самом деле они свободно могут 
пользоваться и другими формами воздействия. К числу наиболее существенных 
можно отнести убеждение и профессиональное влияние. Макгрегор полагал, что 
благодаря власти менеджеры могут побуждать людей выполнять работу на ми­
нимально приемлемых уровнях производительности, но не могут понуждать к 
максимальной производительности. Люди согласны работать для достижения 
целей организации только тогда, когда одновременно удовлетворяются их лич­
ные потребности. Ключом к мотивации является выборочная адаптация такого 
процесса влияния, который позволяет достичь взаимозависимости индивидуаль­
ной и организационной целей. 

Власть и "связующее звено". Ренсис Лайкерт [127] развил до конца не­
которые представления о власти и авторитете, выдвинутые Барнардом, и доба­
вил к ним собственные наблюдения. Управленческий авторитет, или власть, по 
мнению Лайкерта, зависит от того, каковы пределы влияния менеджера на ра­
ботников. Он считал, что работники скорее почувствовали бы свою причаст­
ность к принятию решений, приверженность целям организации и в большей ме­
ре подверглись бы воздействию, если бы имели возможность участвовать в фор­
мировании целей. В то же время, развивая теорию "связующего звена", которая 
описывсшась в гл. 10, Лайкерт выдвинул еще одну идею. Авторитет, которым ме­
неджер пользуется у своих высших руководителей, а также по горизонтали у 
равных по рангу, обусловливает отношение к нему и авторитет, которым он 
пользуется со стороны подчиненных. Если менеджер сумеет добиться доверия у 
своего начальника и получить поддержку действиям, которые соответствуют це­
лям работников, то разумно предположить, что он получит большую поддержку 
также от них, т.е. на низшем уровне организации. 

Лайкерты [128] показали значение такого взгляда на власть и влияние в 
практической сфере разрешения конфликтов. Они начали с принципиального 
согласия с Макгрегором в том, что конфликты большей частью улаживались с 
помощью стратегии "выигрыш—проигрыш", которая означает: когда один чело­
век выигрывает, то другой проигрывает. Это как раз случай с ориентированным 
на власть разрешением проблем организации, обоснование которого содержат 
теория и практика классического менеджмента. Конфронтация и ультиматумы 
часто считаются основными способами, позволяющими преодолеть глубокие 
расхождения во взглядах, которые иногда возникают между отделами, напри­
мер производственным и сбыта или обработки данных и маркетинга. Отделы за­
трачивают немалые усилия на то, чтобы вынудить другие отделы согласиться 
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на навязываемые им условия. Часто один сотрудник или несколько влиятельных 
сотрудников выдвигаются на передний план для того, чтобы обеспечить успех 
тактики "парового катка". Подобные проявления негативной власти зачастую 
приводят к забастовкам, локаутам, простоям, а иногда даже к саботажу со сто­
роны работников. 

Более продуктивны, по мнению Лайкертов, подходы, которые ведут к 
применению позитивной власти. Иногда они находят свое выражение в страте­
гии "выигрыш—выигрыш" при разрешении конфликтов. Такие подходы подразу­
мевают существование спорящих сторон, которые стараются понять перспективу 
и нужды всех остальных сторон. В некоторых случаях они даже готовы проде­
лать больше чем половину пути навстречу в поисках разрешения спора, которое 
будет взаимовыгодным. Здесь также (это напоминает идеи Макгрегора) подчер­
кивается то обстоятельство, что споры улаживаются на основе воздействия од­
ной стороны на другую. Когда одна из спорящих сторон начинает переговоры с 
применения негативной силы, например с попыток принудить другую к соглаше­
нию, влияние первой стороны может фактически уменьшиться, если подобный 
подход будет отвергнут. Вместе с тем усилия по разрешению конфликта, кото­
рые основываются на позитивной власти, часто способствуют росту влияния, так 
как не влекут за собой отрицательной установки у партнера. Даже конфликт при 
всей его слабой координации можно использовать для получения конструктив­
ных результатов. 

Разрешение спора 

Теперь, после того как мы в деталях обсудили понятия "власть" и "вли­
яние", мы можем закончить тем, что рассмотрим спор, которого старались из­
бежать на протяжении всей главы и который касается различия между вла­
стью и авторитетом. Оба понятия обсуждались в течение многих лет. Как за­
метил Л. Толстой в своем романе "Война и мир", это существенный вопрос ис­
тории. Можно утверждать, что, чем фундаментальнее вопрос, тем менее опре­
деленным будет ответ. 

Ранее мы отмечали, что основной спор относительно определения поня­
тий "авторитет" и "власть" ведется вокруг основных теорий или взглядов на то, 
как возникает влияние. Традиционная формальная теория власти, часто припи­
сываемая Веберу, рассматривает власть как некую сумму прав и предполагает, 
что эти права всегда перемещаются сверху вниз в рамках данной организацион­
ной структуры. Конечно, мы указывали на то обстоятельство, что Вебер прида-
вс1Л большое значение восприятию этих прав подчиненными. Несмотря на это, 
формальная теория является господствующей в большей части рассуждений об 
идеях Вебера на эту тему. Напротив, согласно теории восприятия, которая пред­
положительно началась с Барнарда, но, несомненно, его предвосхищает, власть 
менеджера основывается на готовности подчиненных воспринимать команды ме­
неджера. Ясно, что многое в этом споре можно было бы прояснить, просто об­
ратившись к формальной теории власти (прав) и к теории восприятия авторитета 
(способностей). Но подобное маловероятно. 
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Для иллюстрации значимости спора обратимся к одной из наиболее извест­
ных публикаций на тему авторитета в обществе. Работа Френча и Рейвена [68] по­
казывает, насколько запутанными могут быть разграничения. Авторы утвержда­
ют, что авторитет может иметь один или несколько источников. Применяя крите­
рии, приведенные выще, для того, чтобы различать власть и авторитет, мы в каж­
дом отдельном случае рассмотрим, идет ли речь об авторитете или о власти. 

1. Поощрительная власть. Менеджер может иметь власть над другим 
человеком, если этот человек верит в то, что менеджер может вознагра­
дить его или отказать в этом. Если мы говорим о поощрениях, распреде­
ляемых менеджером, который выступает представителем организации 
(денежном вознаграждении, продвижении по службе и т.д.), то это мож­
но рассматривать как источник скорее власти, чем авторитета. Но если 
мы говорим о неформальном поощрении, например принятии в группу, 
то это скорее разновидность авторитета. 
2. Принудительная власть. Человек может оказывать влияние на по­
ступки других, если он контролирует величину или форму наказания, ко­
торое может быть к ним применено. Если принуждение означает офици­
альное понижение в должности или вычет из заработной платы за нару-
щение производственного распорядка и технических условий, оно может 
быть истолковано как власть, которая вытекает из положения в иерархии 
управления. Но если представить это как общественное порицание, то 
его можно точнее определить как авторитет. 
3. Легитимная власть. Эта власть основывается на праве человека ру­
ководить другими в силу соответствующего положения в организации. 
Это относительно очевидный пример власти. 
4. Референтная власть. Данная форма влияния сопутствует идентифи­
кации одного человека с другим. Это скорее убедительный пример авто­
ритета. 
5. Экспертная власть. Данная форма влияния осуществляется, когда че­
ловек воспринимается как носитель специальных и полезных знаний или 
информации. Экспертная власть имеет возрастающее значение в высоко­
технологичных и других отраслях экономики, где существует большая по­
требность в квалифицированных профессиональных кадрах. Знающие 
эксперты приближаются скорее к авторитету, чем к власти. 

Обзор приведенного выше перечня позволяет достаточно ясно видеть 
всю путаницу в отношении терминов власть и авторитет. Такая путаница тем 
более достойна сожаления, что она отвлекает внимание от существенных вопро­
сов, касающихся природы влияния в организациях. Более того, споры всего 
лишь о словах не позволяют нам учитывать постоянно меняющуюся реальность 
вокруг нас. Например, мы не знаем, в силу прав или умения во многих организа­
циях сильно возросла значимость экспертного авторитета как источника влия­
ния. В новых и инновативных отраслях экономики многое из того, что мы пред­
ставляем себе как традиционную и легитимную власть, уступило место влиянию, 
основанному на обладании знанием. Менеджеры должны осознавать эту меняю-
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щуюся реальность, с тем чтобы распознавать и правильно оценивать последст­
вия создания эффективно функционируюшей организационной структуры. 

Менеджеры воздействуют на свой персонал многими способами. Иногда 
их влияние есть результат занимаемого ими служебного положения, а иногда 
это обусловлено личными качествами. Оба вида влияния одинаково важны и не­
обходимы для достижения поставленных перед организацией целей. 

Много внимания в этой главе уделялось классическим представлениям о 
власти. Власть называют "склеивающим веществом", которое связывает органи­
зационные структуры в единое целое. Возможно, самым поучительным уроком, 
который менеджеры должны усвоить из публикаций ранних авторов, является 
необходимость эффективного делегирования власти. Эффективное делегирова­
ние — одно из важнейших вспомогательных средств в планировании управленче­
ского времени. Лишь немногие менеджеры располагают достаточным временем 
для выполнения всех своих функций. Единственный практичный способ приумно­
жить собственные возможности — это делегировать некоторую долю своей вла­
сти. Делегирование позволяет сберечь время менеджера и предоставляет воз­
можность для практической учебы и совершенствования подчиненных. 

Итоги и выводы 

В этой главе рассматривался вопрос о власти и влиянии в организации. 
Раньше особое значение придавалось использованию легитимной власти как са­
мого эффективного способа обеспечения координации различных организацион­
ных единиц. Это лучше всех доказали Муни и Рейли, когда определяли власть 
как "высшую координирующую силу". 

Можно с уверенностью сказать, что в ранней теории и практике менедж­
мента власть рассматривалась в контексте управленческих прав, присущих тому 
положению, которое люди занимают. Другими словами, считалось, что власть 
существовала в рамках организационной иерархии с направленностью влияния 
всегда сверху вниз. С появлением авторов, разрабатывавших тему человеческих 
отношений, все переменилось. В представлении таких авторов, как Макгрегор и 
Лайкерт, власть — это "высшая координирующая сила", но это такая сила, к ко­
торой следует прибегать лишь в крайних случаях. Они считали, что при реализа­
ции управленческих прав предпочтение должно отдаваться убеждению, профес­
сиональному чувству собственного достоинства и положительному подкрепле­
нию. 

Даже неприкосновенные ранее идеи делегирования власти вниз не оста­
лись незатронутыми. Авторы вроде Барнарда, Саймона и других были убеждены 
в том, что первоисточники власти и влияния следует искать не в положении, за­
нимаемом человеком, а в готовности подчиненных к повиновению. Это послужи­
ло исходным пунктом теории восприятия власти, согласно'которой власть в ор­
ганизационной структуре рассматривалась в виде потока вверх, где четко разли­
чаются право и способность оказывать влияние. Таким образом, началась про­
должающаяся и до настоящего времени дискуссия о сущности власти в организа­
ции и об общественном авторитете. 
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В наще время достигнуто общее согласие в вопросе о том, что менедже­
ры должны понимать и принимать во внимание взаимосвязь четырех основопо­
лагающих понятий, характеризующих управленческую задачу. Во-первых, права, 
соответствующие служебному положению в организационной структуре, должны 
быть четко определены и доведены до сведения всех членов соответствующих 
рабочих групп. Во-вторых, способности, которыми обладают работники, могут 
оказаться важным источником влияния. В-третьих, права, которые вытекают из 
данного служебного положения, порождают легитимные ожидания ответст­
венности. И наконец, в-четвертых, опытные сотрудники ощущают свою ответст­
венность за эффективное пользование правами, которыми они наделены для вы­
полнения поставленных задач. Эффективный подбор кадров и хорошая 
организация рабочего места возможны в том случае, если все эти четыре усло­
вия сбалансированы. Права должны соответствовать способности выполнять 
свою работу. Все менеджеры должны нести ответственность за свои действия и 
разумное использование власти, которой они облечены. 



ГЛАВА 11 

Организационная структура 
и ее изменения 

Управление в условиях отсутствия абсолютов 

Ранний менеджмент начался с поиска "абсолютных" принципов. Легитимность 
области исследований и в конечном счете практики не может быть основана на 
понятиях "что было бы, если ...", "в большинстве случаев ..." и "в определенных 
обстоятельствах". Кроме того, первые авторы в данной области были инженера­
ми, приученными искать логику в ходе событий и "единственно верный путь" в 
любой деятельности, начиная с кладки кирпича и кончая созданием крупных кор­
пораций. Еше важнее был тот факт, что легитимность (как мы уже указывали в 
предыдущей главе) предполагала применение определенных научных методов, а 
это требовало или, по меньшей мере, подразумевало формулирование четких 
нормативных руководящих принципов. Когда мы идем к врачу, мы хотим, чтобы 
он точно сказал нам, в чем дело. Мы надеемся убедиться в том, что у нас хоро­
шее здоровье, но даже если это и будут плохие новости, мы сможем найти сред­
ство от определенной и известной болезни. 

Того же ждут руководители корпораций от управленческой теории. Пер­
сонал ожидает от руководителя заверений в том, что все находится под контро­
лем. Если главный управляющий не совсем понимает, как надо пользоваться име­
ющимися в его распоряжении знаниями, персонал справедливо беспокоится за 
свое будущее, а также за будущее своей организации. Мы уважаем того, кто зна­
ет ответ, даже если иногда он ошибается. Мы хотим слышать и заслуживаем от­
ветов от высокопоставленных консультантов, врачей и юристов, хотя и знаем, 
что реальность не всегда позволяет давать четкие ответы на все наши вопросы. 

Классические принципы и единственно верный путь 

Джордж Ломбард [134] утверждал, что фундаментальные перемены в 
американском обществе начались в 20-е годы. До этого времени люди, как пред­
ставлялось, вполне довольствовались установками абсолютного характера. В то 
время действительность казалась проще, и люди были более склонны восприни­
мать традиционные объяснения. Мифы, как и наука, предназначены для того, 
чтобы помочь людям понять события и окружающую среду. Если наука оказыва­
ется несостоятельной в объяснении природы вещей, тогда достаточно мифов. 
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В последние десятилетия люди перестали довольствоваться простыми, 
универсальными, а иногда и авторитарными ценностями. В этике вопросы более 
"ситуативны". Тот факт, что нечто кажется мне справедливым в этой ситуации, 
вовсе не подразумевает, как считают сторонники ситуативного направления, что 
это справедливо для вас в другой ситуации. Даже в медицине, теологии и педа­
гогике абсолютные решения исторических проблем уже не воспринимаются еди­
нодушно. Как отмечает Ломбард, неудивительно, что ситуативный взгляд на 
постиндустриальное общество возник именно в менеджменте. Вторая мировая 
война. Великая депрессия и беспрецедентный технологический прогресс потре­
бовали перемен. Но прежде чем подойти к переменам, мы должны посмотреть 
на установки классической теории организационных структур. Эти установки от­
ражают способ видения вещей, который придавал уверенность, однако во мно­
гих случаях оказался не в состоянии объяснить реальность. 

Классические концепции организационных стрх^кт^/р. Классические 
теории организации, которые применяются в современном менеджменте, заро­
дились в эпоху научного менеджмента и продолжали развиваться в наше время. 
Ясно, что нам не нужно рассматривать всю совокупность принципов, для того 
чтобы понять идеи ранних авторов. Тем не менее мы должны ознакомиться с не­
которыми, наиболее важными из них. 

Ряду авторов, упомянутых выше, было что сказать о лучших способах 
выработки эффективной схемы и действенной организационной структуры. 
Файоль [61] предложил множество концепций организации, включая 
единоначалие, централизацию и "скалярную цепочку", хотя он фактически ни­
когда не был уверен в своей правоте, называя их принципами в научном пони­
мании. Муни и Рейли были не столь осторожны. Книга "Развивающаяся индуст­
рия" [162] была переиздана с исправлениями и названа "Принципы организа­
ции" [163]. В ней они обсуждали следующие четыре основных принципа: коор­
динационный, скалярный, функциональный и этап функционирования штабного 
персонала. Координационный принцип, как мы отмечали раньше, был основ­
ным и включал все остальные. Этот принцип гласил: "Координация — это упо­
рядоченная организация групповых усилий с целью обеспечения единства дей­
ствий для достижения общей цели". Координация "создает организационную 
структуру", тогда как лидер просто ведет за собой ее членов. В то время как 
Файоль представлял себе координацию как отдельную функцию, Муни и Рейли 
считали ее сущностью всех принципов. 

Координация начинается на самом верху и идет вниз через всю организа­
ционную структуру. В результате получаем скалярный принцип, причем управ­
ленческая власть и ответственность последовательно располагаются по рангу по 
всей организации в соответствии не с содержанием труда, а с властью и мерой 
ответственности различных менеджеров. В результате создается иерархия, или 
вертикальное разделение труда. 

Горизонтальное разделение труда, при котором задания распределяются 
в соответствии с различными обязанностями, подчиняется ф\^нкциональном1/ 
принцип}^. Четкое определение обязанностей каждого сотрудника организации 
помогает им осознавать функции, которые они должны выполнять, и понимать, 
каким образом их работа соотносится с прочими функциями, индивидами и ко­
нечной целью организации. 
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Четвертый принцип называется этап функционирования штабного 
персонала. РСлассическая схема организационной структуры большей частью 
ориентирована на идею штабного персонала. Оперативные подразделения в 
организационных структурах создаются для того, чтобы консультировать ли­
нейные подразделения. Считается, что штаб обеспечивает линейных менед­
жеров полезными творческими идеями. В то же время штабные сотрудники мо­
гут реализовать лишь "власть хороших идей". Управляет же всегда линейный 
персонал. 

Прогресс в науке администрирования. Другие существенные соображе­
ния были высказаны Лютером Гуликом и Линделлом Эрвиком. Гулик родился в 
1892 г. Он был президентом Института гражданской администрации с 1923 по 
1961 г., консультантом в международных организациях, например Всемирной 
организации здравоохранения при ООН и ЮНЕСКО. Гулик занимал многие от­
ветственные посты в правительстве, включая Комитет по производству вооруже­
ний. Комиссию ООН по репарациям в Москве, Потсдаме, Токио и Маниле, а так­
же президентский Комитет по административному управлению. Его наиболее из­
вестная книга "Доклад об административном менеджменте" [90] была подготов­
лена к печати совместно с Линделлом Эрвиком и представляет собой сборник 
публикаций, написанных известными специалистами в области классического ме­
неджмента. 

Этот однотомный сборник содержит наиболее исчерпывающие формули­
ровки классических теорий организационных структур. Что касается Муни и 
Рейли, то их основополагающим принципом была координация, тогда как орга­
низация рассматривалась как один из важных путей ее осуществления. 
Поскольку труд специализирован, организация должна иметь механизм, который 
координировал бы работу различных организационных единиц. Координация 
наиболее эффективна тогда, когда соблюдаются конкретные организационные 
принципы. Например, принцип "одного хозяина" подкрепляет идею едино­
началия. Никто не должен иметь более чем одного начальника в конкретный мо­
мент. Следует регулировать также норму управляемости, или численность 
подчиненных, работу которых может эффективно контролировать один человек. 
Эрвик [231] считал, что эта численность не должна быть больше 5—6 человек, 
работа которых взаимосвязана. Но эту норму можно увеличить, если ввести 
должность ассистента. 

В представлении Гулика специалист по персоналу может быть привлечен 
для повышения эффективности технической деятельности менеджера, хотя и 
следует признать, что специализированный персонал, как правило, не обладает 
достаточными знаниями. Поэтому не следует позволять ему брать на себя не­
свойственные ему полномочия. Например, в обязанности юридического советни­
ка корпорации входит экспертная консультация в правовых вопросах, но ни в ко­
ем случае не принятие решений. 

Одна из самых интересных дискуссий, приведенных в вышеупомянутой 
работе, касается вертикальной и горизонтальной организации различных отде­
лов. Некоторые утверждают, что вертикальное размежевание отделов находится 
в определенной связи с общей целью организации, тогда как разделение по гори­
зонтали происходит в соответствии с процессом, необходимым для достижения 
этой цели. Например, целью компании IBM является производство и продажа из-
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делий и услуг, относящихся к информационному менеджменту. Но процесс дости­
жения общей цели требует множества организационных единиц, таких, как про­
изводственный отдел, отдел сбыта, отдел маркетинга, отдел кадров и т. д. Здесь 
менеджмент должен "сплести всю эту спутанную пряжу" и сделать так, чтобы 
цель и процесс ориентировались на общее благо организации. 

Краткое изложение классических концепций. В коллективных публика­
циях таких авторов, как Тэйлор, Файоль, Муни и Рейли, а также многих других 
постепенно вырисовывались основополагающие концепции классической теории 
планирования организационных структур. К наиболее важным относятся следую­
щие: 

1. Разделение mpi^ga, или распределение ф^/нкций. Важное значение 
этой идеи уже обсуждалось достаточно подробно, и она по-прежнему ос­
тается наиболее фундаментальной из всех основополагающих концепций. 
Если ее применить к вертикали в организационной структуре, она будет 
обозначать иерархию. Если же ее применить к горизонтали, то она будет 
обозначать функции и задачи. Если же речь заходит о власти и ответст­
венности, то начинает действовать скалярный принцип. 
2. Подразделение на отделы. Организационные структуры могут быть 
подразделены на отделы различными способами в зависимости от их на­
значения и других факторов. Функциональные отделы, например произ­
водственный, маркетинга и финансов, создаются таким образом, чтобы 
позволить каждой организационной единице сконцентрировать свои уси­
лия на определенных аспектах бизнеса и эффективно выполнять миссию 
данной организации. Отделы можно формировать, ориентируясь на кли­
ентов и покупателей. Например, организационная структура компании 
"Dow Chemical" отражает интерес компании к домащним хозяйствам — 
пользователям ее продукта "Scrabble Bubble", а также к промышленным 
потребителям хлорного газа. Отделы можно организовать также по гео­
графическим регионам — в Соединенных Штатах и во всем мире (Гулик и 
Эрвик [90]). Подразделение по географическому принципу имеет особое 
значение для транснациональных компаний. 
3. Норма {управляемости. Периодически повторяющимся в классической 
теории планирования является вопрос о том, сколько подчиненных мо­
жет контролировать один руководитель. Эрвик, как мы уже отмечали, 
полагал, что достаточно 5 или 6 человек. Другие же авторы настаивали 
на 10—12. Но независимо от точной цифры эта проблема оставалась 
важной в развитии классической теории менеджмента. 
4. Единоначалие. Гулик назвал это "одним хозяином", в то время как 
Файоль применял термин "единоначалие". В обоих случаях это означа­
ет, что человек в каждый данный момент должен иметь только одного 
начальника. Спланировать систему иначе — пойти на риск снижения 
эффективности координации. Более подробно об этом принципе и 
нарушении институциональной концепции будет сказано позднее в этой 
главе. 
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Прочие принципы, такие, как единство руководства, уже обсуждались в 
гл. 6, в разделе о постановке целей, а некоторые, например делегирование вла­
сти и относящиеся сюда вопросы о централизации и децентрализации в органи­
зациях, подробно обсуждались еще раньще. Независимо от точного числа кон­
цепций и принципов важно отметить, что классические авторы пытались утвер­
дить представление об организационной структуре, которая должна быть ясной, 
рациональной и последовательной. Но даже если это им и удалось, проблемы 
остались. 

Принципы или поговорки? Принципы и нормативные концепции предпи­
сывают относительно универсальные и жесткие способы практических действий. 
В то время как подобный подход внушает менеджерам чувство уверенности, он 
сильно ограничивает их способность к согласованию противоречий между 
необходимыми действиями и рамками нормативной теории организационных 
структур. 

Саймон [207] критически рассмотрел четыре названные основополагаю­
щие концепции в классической теории, и ни одна из них не сохранила свой "хо­
роший образ" в результате его анализа. Вместо недвусмысленных принципов 
Саймон обнаружил "набор двух или более несовместимых принципов, по-види­
мому, одинаково применимых к управленческой ситуации". Андерсон и Дункан 
[5] проделали такой же анализ парадоксов, связанных с различными принципа­
ми администрирования. В некоторых, если не в большинстве, случаях содержит­
ся утверждение, будто ситуативные факторы действуют своеобразно и усложня­
ют применение рассматриваемых выше принципов. По этой причине абсолют­
ная ориентация и поиск лучшего пути уступали место относительному (в поняти­
ях Ломбарда) или ситуативному взгляду на планирование организационных 
структур. 

Корни ситуативной теории организационных структур 

Генри Стургис Деннисон был необычным руководителем. Он родился в 
1877 г. Закончил Гарвардский университет, прежде чем заняться семейным бизне­
сом в компании "Dennison Manufacturing". Президентом компании он стал в 1917 г. 
и в этой должности проработал 35 лет. В книге "Техника организации" [44] Денни­
сон утверждал, что организационные структуры включают четыре взаимодейству­
ющие СИЛЫ: 1) члены организации (сила любой организации); 2) оперативная дея­
тельность (политика и процедуры); 3) структурные связи и 4) назначение, или цели. 
Нас интересуют структурные связи. 

Деннисон был сторонником "абсолютного" взгляда классической теории 
на организационную структуру. Но он утверждал, что принципы организации хо­
роши лишь в той мере, в какой они способствуют более быстрому и 
эффективному формированию организационной структуры, чем в случае приме­
нения метода проб и ошибок. Структура организации должна не только отра­
жать ее назначение и рамки операций, но и быть способной к адаптации. При­
способляемость не была ключом к пониманию и применению классической тео­
рии. Фактически негибкость была главной проблемой структур, создаваемых по 
классической схеме. 
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В представлении Деннисона разделение на автономные отделы есть не­
обходимый практический путь, который позволяет справиться с неспособностью 
людей решать непрерывно усложняющиеся задачи. Один из путей к упрощению 
комплексных структур — функциональная организация деятельности. Деннисон 
признавал необходимость различий в степени централизации. Когда производст­
во ведется регулярно и однообразно, принятие решений может быть централи­
зованно. Если же производственный процесс протекает нерегулярно и в высшей 
степени специализирован, то принятие решений следует децентрализовать, что­
бы выбор альтернатив осуществляли те, кто находится ближе к меняющимся об­
стоятельствам. Деннисон учитывал потребности в консультациях экспертов и да­
же был сторонником образования экспертных комиссий как инструмента коорди­
нации. И все же это было именно его проникновение в сущность ситуативных 
факторов, которым упорно пренебрегали, когда ретроспективно оценивали его 
труды. 

Первый намек на "Деннисона — теоретика случайности" мы впервые 
встретили в его обсуждении перекрестных контактов. Это нечто вроде идеи, вы­
двинутой Файолем, на которую ссылаются как на мост Файоля, или принцип 
сходного мостика. Это имеет также отношение к идее Фоллетт о перекрест­
ном ф\^нкционировании, т. е. нарушении принципа скалярности в интересах бы­
строй и лучшей горизонтальной связи. Деннисон выразил свою идею в форме, 
которая имеет интригующий характер. Он утверждал: поскольку любого рода 
контакты несовершенны, связь должна быть приспособлена к физическим и пси­
хологическим проблемам каждой конкретной ситуации. Этот почти оборони­
тельный способ оправдания принципа перекрестного функционирования как ре­
акции на несовершенную информационную связь указывает на его близость к 
идее скалярной цепочки. 

Деннисон разработал ситуативную тему более подробно, обосновав идею 
необходимости непрерывной реорганизации. Непрерывная реорганизация пред­
полагает, что фирма постоянно перестраивает свою структуру, для того чтобы 
учитывать требования меняющейся окружающей реальности. Структура, соот­
ветствующая современным требованиям, может оказаться непригодной для буду­
щего. Поэтому реорганизация должна принять форму непрерывной эволюции, и 
все организационные единицы должны сохранять баланс таким образом, чтобы 
одна из них не стала настолько сильной за счет остальных, что будет поставлено 
под вопрос назначение всей организации. Деннисон считал, что перемены, или 
"ситуации в непрерывном потоке", суть не исключение, а скорее правило, не 
аномальное, а нормальное состояние. 

Отсутствие единственно верного пути 

Растущее недовольство абсолютными принципами менеджмента вынуди­
ло многих менеджеров и исследователей обратиться к поиску других решений 
организационных проблем. Представляет интерес, что именно в Англии исследо­
ватели активно работали над разрешением этой проблемы. Поэтому мы вынуж­
дены снова обратиться к английской фабричной системе, чтобы получить отве­
ты на запутанные вопросы менеджмента. 
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Исследования в Южном Эссексе. Эту книгу мы начали с англичанина 
Бэббиджа и шотландца Юра, изучавших фабричную систему, которая возникла в 
ходе промышленной революции. В 50-е годы британцы снова захватили лидерст­
во, критически пересмотрев весь путь, который за 50 лет прошли доминирую­
щие темы в менеджменте. Им не понравилось то, что они увидели. Джоан Вуд-
ворд, промышленный социолог из Имперского колледжа науки и технологии, ре­
шила переосмыслить действенность теории менеджмента. Она выработала спе­
циальную исследовательскую программу с целью проверки полезности таких 
концепций, как, например, норма управляемости, единоначалие, иерархия и де­
централизация. Затем она возглавила исследовательскую группу в Технологиче­
ском колледже Южного Эссекса; ее работа там позднее стала известна как юж-
но-эссексские исследования. Наиболее исчерпывающий отчет о результатах ра­
боты содержится в публикации "Промышленная организация" (Вудворд [249]). 

Сначала внимание группы было сконцентрировано на узком круге вопро­
сов вроде дихотомии между исполнительной и консультантской ответственно­
стью, а также отношений между линейными и штабными менеджерами на раз­
личных организационных уровнях. Исследователи изучили более 200 фирм, раз­
личающихся по своей величине и ассортименту изделий. Позднее было решено 
оставить в стороне респондентов, представляющих компании с численностью за­
нятых меньше 100 человек, доведя таким образом выборку до 110, а иногда и до 
100 респондентов. 

Vertex провала. Для того чтобы дать оценку успешной работы входящих 
в выборку фирм, Вудворд собирала информацию по годовым и финансовым от­
четам за пять лет. На основе различных показателей ей удалось классифициро­
вать исследуемые организации по производительности: 1) средней; 2) ниже сред­
ней и 3) выше средней. Полученные данные были проанализированы, чтобы 
выяснить, все ли входящие в выборку компании с продуктивностью выше сред­
ней придерживались классических принципов менеджмента. Оказалось, что это 
не так. Результаты разочаровали. Однако южно-эссексских исследователей было 
трудно обескуражить. Поскольку они располагали обширной базой данных и на­
дежной гипотезой, то "почти автоматически" обратились к технологии. 

Было установлено, что фирмы, входившие в выборку, можно сгруппиро­
вать по видам используемых ими технологий. Первая группа — это производст­
венные единицы или компании с мелкосерийным производством, изготовляющие 
продукцию по техническим условиям заказчика, опытным образцам, а также 
крупное оборудование различной степени готовности. Вторую группу образуют 
фирмы с крупносерийным и массовым производством. Многие из этих компаний 
применяли технологию сборочных линий для производства крупными сериями. 
Типичной продукцией, изготовляемой способом крупносерийного производства, 
были блоки для двигателей внутреннего сгорания. Третью группу составляют 
поточные производства. В качестве примеров было приведено производство 
нефтеочистного и химического оборудования. Некоторые компании комбиниро­
вали все вышеназванные технологии. 

Когда исследуемая выборка была подразделена по принципу технологий, 
были обнаружены достаточно показательные взаимозависимости. Например, 
среднее число уровней в иерархии увеличивалось по мере того, как менялись 
технологии от ориентированного на потребителя мелкосерийного производства 
к массовому и в конечном счете к непрерывному производству. Средняя норма 
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управляемости, как можно было ожидать, имела противоположную направлен­
ность. По мере того как увеличивалось число уровней иерархии одновременно с 
усложнением технологий, норма управляемости снижалась. "Низкие нормы уп­
равляемости" и "длинные линии связи" в перерабатывающих отраслях позволяют 
представить фирмы в виде пирамид, сужающихся к вершине и узких по вертика­
ли. Фирмы же щтучного или мелкосерийного производства — это пирамида 
более короткая и имеющая широкое основание. 

Интересно, что норма управляемости для генеральных директоров пред­
ставлялась как исключение. В фирмах с мелкосерийным производством средняя 
норма управляемости для генерального директора оказалась равной 4, в фирмах 
с крупносерийным и непрерывным производством эта величина составляла уже 
10. Как считала Вудворд, это вытекало из изменений роли-и функции руководи­
телей, имеющих место по мере усложнения технологий. Например, управление 
через комитеты было более обычным в системах непрерывного производства, 
чем в менее сложных системах. В фирмах с непрерывным процессом производст­
ва главный управляющий выполнял скорее функции руководителя группы, при­
нимающей решения, чем лица, принимающего решения автократически. 

Исследователи обнаружили также связь между степенью сложности при­
меняемой фирмой технологии и численностью управленческой группы. По мере 
того как технология усложняется (от штучного к непрерывному производству), 
соотношение количества менеджеров и контролеров и численности неуправлен­
ческого персонала увеличивается. Этот результат подтверждал тот взгляд, что с 
усложнением технологии повышается также потребность в менеджменте и ме­
неджерах. 

Технология, стр\;кт\;ра и успех. После того как Вудворд изучила взаи­
мосвязи организационных факторов и технологической сложности, она выявила 
некоторые факторы, имеющие отношение к деловому успеху. Во-первых, фирмы, 
успешно работающие в любой технологической категории, обладают организа­
ционными характеристиками, сосредоточенными в центре рассматриваемой 
группы. Те фирмы, продуктивность которых была ниже средней, имели экстре­
мальные показатели по этим факторам. Другими словами, компании, имевшие ус­
пех выше среднего в категории штучного или мелкосерийного производства, до­
стигали, как представляется, средних показателей, когда речь шла о таких кри­
териях, как число уровней в иерархии, норма управляемости или административ-
иьу"'^ коэффициент. То же самое оказалось справедливым и для успешно функцио­
нировавших компаний, где степень технологической сложности была выше. 

Во-вторых, результаты зависели от технологической категории. В наибо­
лее эффективных фирмах с крупносерийным производством обязанности и от­
ветственность менеджеров точно определены и зафиксированы на бумаге. В 
фирмах с непрерывным производством подобный вид формализации чаще ассо­
циировался с отсутствием успеха. Фактически успешно работающие фирмы в от­
раслях массового производства чаще достигали результатов, которые согласовы­
вались с установками классического менеджмента. Возможно, тенденция боль­
шинства людей представлять себе массовое производство как "типичную систему 
современной индустрии" объясняет наличие связи между успехом и следованием 
традиционной теории менеджмента в этом индустриальном окружении. 

Несмотря на такой несогласующийся результат в отношении массового про­
изводства, публикация работ Вудворд во многом способствовала возникновению 
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вопросов и сомнений относительно классической литературы по менеджменту. 
Вудворд убедительно показала, что оптимального пути в организационной дея­
тельности не существует. Очевидно, что успешная работа фирм в различных техно­
логических категориях не определялась организационной практикой или структу­
рой. Если бы это было не так, то все преуспевающие фирмы были бы похожи одна 
на другую — по меньшей мере, по структуре. 

Проверка теории. В Соединенных Штатах и других странах предприни­
мались попытки воспроизвести исследования Вудворд. Так, в конце 60-х годов 
было проведено обследование 55 фирм в Миннеаполисе (Цверман [255]). В це­
лом исследования в Миннеаполисе подтвердили многие из прежних результатов 
Вудворд. Например, не было обнаружено каких-либо устойчивых корреляций 
между организационными характеристиками и деловым успехом компании. Это 
исследование подтвердило также тот факт, что установки классической теории в 
большей мере затрагивают окружение фирм с массовым производством. И нако­
нец, что наиболее важно, исследования в Миннеаполисе подтвердили прежний 
вывод о том, что на организационные структуры огромное воздействие оказыва­
ют используемые компанией технологии. Однако некоторые данные не были 
столь убедительны. Как оказалось, норма управляемости не связана со сложно­
стью технологий. Практически это был единственный результат, который проти­
воречил данным, полученным Вудворд. 

В дополнение к миннеаполисским исследованиям исторический и теоре­
тический анализ выявил особое значение факторов окружающей среды для внут­
ренних операций. Альфред Чэндлер [30] подверг критике почти 80 корпораций, 
обращая при этом особое внимание на эволюцию организационных структур 
компаний "Du Pont", "General Motors", "Standard Oil" (Нью-Джерси), "Sears, 
Roebuck and Co.". Документированная историческая эволюция этих компаний вы­
явила четыре существенные стадии в жизненном цикле организаций, а также 
связь этих стадий между собой и с окружающей макросредой. 

Первая: фирмы растут вширь и аккумулируют ресурсы. Организационная 
структура определяется функциональной ориентацией деловой активности, а ли­
дерство здесь автократично. Вторая: ресурсы "рационализированы" и рост ста­
новится селективным по мере того, как предпринимаются усилия повысить эффе­
ктивность операций. Третья включает экспансию на новые рынки с целью более 
эффективного использования ресурсов. И наконец, четвертая: развиваются но­
вые структуры, для того чтобы оптимизировать операции и обеспечить эффек­
тивное планирование. На этой стадии происходит децентрализация фирмы. 

Бесспорно, по мере того как стратегии компаний "Du Pont", "General 
Motors", "Standard Oil", "Sears, Roebuck and Co." менялись, их организационные 
структуры должны были соответствующим образом реагировать. Необходимость 
стратегических перемен, как отмечал Чэндлер, диктуется изменениями в окружа­
ющей обстановке. Таким образом, когда меняется окружение, стратегия должна 
также меняться, а это оказывает прямое воздействие на организационную схему. 

Далее, Чэндлер разделил свою выборку из 80 фирм на 9 индустриальных 
групп. Некоторые из них, например производство металлов и обрабатывающие 
отрасли, оставались, в сущности, стабильными и не претерпевали изменений в той 
мере, как это происходило с четырьмя занимающими в этом отношении централь­
ное место фирмами. Другие отрасли, такие, как переработка резиновых изделий и 
нефтяных продуктов, менялись в направлении децентрализации, но не в таком объ-
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еме, как это делали компании "Du Pont", "General Motors", "Standard Oil" (Нью-
Джерси), "Sears, Roebuck and Co.", тогда как фирмы в отраслях, например энерге­
тического машиностроения и химической промышленности, продемонстрировали 
варианты эволюционного развития, напоминающие схемы названных четырех ком­
паний. В силу сказанного, исторический анализ Чэндлера подтверждает мнение о 
том, что окружающая среда оказывает значительное влияние на принятие как орга-
низационньк, так и стратегических решений. 

В то время как Чэндлер дал нам историческое обоснование, Джеймс Д. 
Томпсон предложил теоретические рамки для понимания соотношения окру­
жающей обстановки и организационной структуры. В книге "Организации в дей­
ствии" [227] Томпсон показал разницу между закрытыми и открытыми организа­
ционными системами. Закрытая система стремится к определенности и включает 
те факторы, которые связаны с достижением цели, тогда как открытая система в 
явной форме признает взаимозависимость организационных структур и их окру­
жения. Открытая система пытается достичь стабилизации в своих отношениях с 
внешними факторами окружающей среды. 

Томпсон обоснованно утверждал, что управленческая потребность в 
обеспечении достижения рациональных, ориентированных на задание целей в 
перспективе при одновременном сохранении гибкости и адаптированности к ок­
ружающей среде вызывала соответствующие перемены в долгосрочной перспек­
тиве. При достижении краткосрочных целей главное внимание уделяется эффек­
тивности и определенности, в то время как преследование долгосрочных целей 
предполагает устранение неопределенности. В высокодинамичных отраслях час­
то нужны специальные организационные единицы для поддержания внешних 
контактов, т. е. облегчения взаимодействия фирмы с ее окружением. Как заяв­
лял Томпсон, в конечном счете организационные структуры тесно связаны со 
своим окружением. Они приобретают ресурсы в обмен на выпускаемую продук­
цию, их технологии базируются на реальностях окружающего мира. 

Исторические и теоретические доводы могут служить убедительными ар­
гументами, но необходимо иметь более прямое подтверждение, для того чтобы 
придать законную силу управленческим концепциям. К счастью, есть еще свиде­
тельство в пользу выводов, которые получила в свое время Вудворд. 

Гарвардская школа бизнеса пришла на помощь еще раз 

Пол Лоренс родился в Иллинойсе. Закончив свое образование в Гарвар­
де, он стал профессором в области организационного поведения в Гарвардской 
школе бизнеса с 1968 г. Джей Лорш родился в Миссури. Он также получил свою 
докторскую степень в Гарварде. С 1972 г. он работал здесь же в качестве про­
фессора по человеческим отношениям. Они сотрудничали в написании книги 
"Организация и ее окружение" [123], которая значительно дополнила результа­
ты, полученные Вудворд, за счет углубленного исследования влияния окружаю­
щей среды, выводов Чэндлера и Томпсона. Их эмпирический подход напоминал 
в большей степени тот, которым пользовалась Вудворд, и в меньшей степени ис­
торический анализ Чэндлера или теоретический обзор Томпсона. 
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Окр1>жающая среда и организационные структуры. Целью книги 
"Организация и ее окружение" [123] было изучение влияния окружающей среды 
на внутреннюю структуру организации. В подтверждение своих взглядов авторы 
приводили данные о том, что различные схемы организационных структур необ­
ходимы для того, чтобы справляться с изменяющимися реальностями окружения. 
Лоренс и Лорш стремились установить, чем эффективно работающие организа­
ции в конкретной отрасли экономики отличались от своих менее удачливых кон­
курентов. Они пытались также определить, чем эффективно работающие фирмы 
в различных отраслях отличались одна от другой. 

Информация о внутренней организации была получена после изучения 
30—50 анкет, адресованных высшим и средним менеджерам 10 организаций. 
Проводились также индивидуальные интервью, а данные относительно индуст­
риального окружения были получены в ходе интервью с высшим руководством и 
анализа анкет, заполненных в каждой организации. 

В выборку вошли шесть фирм отрасли переработки пластмасс, каждая из 
которых в качестве старшего партнера входила в более крупную химическую 
компанию. Эти организации имели четыре функциональные единицы: отдел 
сбыта, производственный, прикладных исследований и фундаментальных иссле­
дований. Две фирмы по переработке пластмасс считались высокопродуктивны­
ми, две — низкопродуктивными, а две оставшиеся показывали средний уровень 
продуктивности. В дополнение к этому были отобраны две фирмы (одна высоко­
продуктивная и одна низкопродуктивная) из отраслей производства стандарт­
ной тары и упаковки для пищевых продуктов. Обе эти отрасли экономики были 
включены в исследование из-за их принципиального отличия от отрасли перера­
ботки пластмасс. Индустрия переработки пластмасс динамична и подвержена 
быстрым изменениям, тогда как перемены в отрасли стандартной тары происхо­
дят относительно медленно. В свою очередь, отрасль упаковки пищевых проду­
ктов изменяется медленнее, чем производство пластмасс, но быстрее по сравне­
нию с отраслью, выпускающей стандартную тару. 

Некоторые результаты. Были изучены организационные схемы и спра­
вочники фирм, проведены интервью в отношении формальных структур во всех 
отделах фирм по переработке пластмасс. В общих чертах производственные отде­
лы оказались формально более структурированными, имели меньше уровней в сво­
ей иерархии, соотношение численности управленческого и неуправленческого 
персонала бьшо выше, чем в других отделах этой отрасли. Лоренс и Лорш рассмо­
трели также человеческие отношения, ориентацию на время и цели во всех этих 
отделах. В таких отделах, как, например, производственный, где задачи лучше оп­
ределены, менеджеры больше ориентируются на задания. Тенденция к ориента­
ции на персонал возрастает в таких отделах, как сбыт, исследования и разработки, 
где задачи поставлены с большей неопределенностью. Персонал отдела научных 
исследований и разработок характеризовался выполнением своих задач с замед­
ленной обратной связью, работники в этом отделе были терпимее к тем видам де­
ятельности, которые вносят меньший вклад в долгосрочную рентабельность. В 
производственных отделах обратная связь осуществлялась быстрее, и рабочие бы­
ли склонны к краткосрочной ориентации. 

Когда было обнаружено, что установка менеджеров в таких функцио­
нальных отделах, как производственный, сбыта и исследований, существенно 
различна в отношении ориентации по времени, целям и человеческим отиошени-
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ям, а также со стороны формальной структуры, организация была названа диф­
ференцированной. Высокопродуктивные группы в переработке пластмасс выяви­
ли схемы дифференциации, которые вполне согласовывались с требованиями 
различных окружающих подсистем, например производства, продаж, исследова­
ний и разработок. 

Интеграция (не путать с техникой разрешения конфликтов, которую 
предложила Фоллетт) — это состояние взаимодействия, необходимого для коор­
динации деятельности отделов. Как правило, чем выше степень дифференциа­
ции, тем сильнее потребность в интеграции. Например, в переработке пластмасс 
то обстоятельство, что производственные отделы были ориентированы на крат­
косрочную перспективу, на выполнение задания и были более формализованы в 
своей структуре, в сущности, затруднило для рабочих совместную деятельность с 
ориентированным на длительную перспективу персоналом, занятым фундамен­
тальными или прикладными исследованиями. Высокая степень различий обусло­
вила необходимость уделять больше внимания обеспечению интеграции усилий, 
которые предпринимаются для достижения общих целей. Практически интегра­
ция стала настолько необходимой, что все организации по переработке пласт­
масс формально создали подразделения, на которые была возложена ответст­
венность за интеграцию отдельных функциональных единиц. 

После детального обследования фирм, специализировавшихся на перера­
ботке пластмасс, Лоренс и Лорш обратили свое внимание на компании, выпуска­
ющие стандартную тару и упаковку для пищевых продуктов. Что касается пере­
работки пластмасс, то все обследованные фирмы представляли крупные произ­
водственные филиалы больших корпораций. В фирмах по изготовлению тары 
была выявлена наименьшая степень дифференциации (различия в функциональ­
ных ориентациях менеджеров и формальных структурах отдельных функцио­
нальных единиц), тогда как в фирмах по переработке пластмасс наблюдалась 
наибольшая степень дифференциации, а фирмы по выпуску упаковок для продук­
тов питания находились где-то посередине. Однако по уровню интеграции 
значительных расхождений не наблюдалось. Как и в случае с пластмассами, фир­
мы, производящие тару, "достигли состояния дифференциации, которое соответ­
ствовало требованиям их конкретного окружения" [123, с. 105]. Интеграция в 
целом была выше в эффективных фирмах, чем в неэффективных. 

Исследования в отрасли переработки пластмасс подтвердили необходи­
мость выработки мер по формальной интеграции функциональных единиц, на­
пример маркетинга и научных исследований, для того чтобы можно было испы­
тывать вновь разработанную или модифицированную продукцию. Таким обра­
зом, возникла необходимость в тесной интеграции производства с научными ис­
следованиями с целью обеспечения эффективной разработки новых изделий. 

Лоренс и Лорш также изучали потребность в интеграции в других 
отраслях. В пищевой промышленности ими была обнаружена меньшая степень 
формальной интеграции, чем в переработке пластмасс. В различных отделах ин-
тегративные роли выполняли менеджеры, а не специальные подразделения. В от­
расли производства тары интеграция была достигнута посредством управленче­
ской иерархии при определенном использовании прямых контактов между функ­
циональными менеджерами. Этот метод напоминал предложенный Файолем 
'мост прямых горизонтальных контактов". 
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Лоренс и Лорш отмечали, что из-за различных окружающих условий и ва­
риаций в технике интеграции конфликты разрешались по-разному в производстве 
пластмасс, пищевой промышленности и производстве тары. В производстве пла­
стмасс с его высокой степенью дифференциации отдел интеграции оказывал су­
щественное влияние на разрешение конфликтов между отделами. В производстве 
упаковок для пищевых продуктов, где не бьшо формальных подразделений по ин­
теграции, менеджеры из отделов маркетинга и научных исследований приобрета­
ли большее влияние в разрешении конфликтов между отделами. В производстве 
тары менеджеры отделов маркетинга и производственного оказались самыми 
влиятельными в силу особого значения задач производственного планирования и 
обслуживания покупателей. 

Исследователи обнаружили также сходство в разрешении конфликтов 
между отделами. Особую значимость имело то обстоятельство, что во всех рас­
смотренных отраслях экономики менеджеры, наиболее активно вовлеченные в 
процесс интеграции и разрешения конфликтов, пользовались репутацией особо 
компетентных и знающих людей. Их влияние в первую очередь основывалось на 
знаниях и опыте. 

Отказ от идеи единственно верного пути 

Теории, которые обсуждались в этой главе, представляют собой ради­
кальный отход от главного момента классической теории организационной стру­
ктуры. Из-за отсутствия более подходящего термина мы называем его поиском 
"единственно верного пути". Он был неким лучшим способом осуществления уп­
равленческих функций. Гилбрет искала "единственно верный путь" в изучении 
трудовых движений, Тэйлор — в хронометрировании, а Мейо — через наивные 
эксперименты и интервью. 

За исключением теоретиков случайных обстоятельств, о которых го­
ворилось в этой главе, все были едины в мнении, что не существует единственно 
верного пути организации и управления. Единственно правильный путь в данное 
время или в данной ситуации есть функция обстоятельств, навязываемых окру­
жающей средой. Эти аргументы весьма значимы для менеджмента. Важнейший 
фактор успеха менеджмента заключается в нахождении оптимального пути 
выполнения задания. Главное — это гибкость, умение ставить правильный диаг­
ноз и приспосабливаться к меняющимся обстоятельствам. Вудворд сфор­
мулировала эти задачи, а Лоренс, Лорш и другие развили тему. Кроме того, для 
всех это был ситуативный, ориентированный на случайные обстоятельства 
взгляд. У Вудворд обстоятельства были обусловлены технологией, тогда как Ло­
ренс и Лорш включили сюда широкую гамму факторов окружающей среды. К 
числу наиболее важных для менеджмента выводов этого исследовательского на­
правления относятся следующие: 

1. Четкая и формальная дифференциация организационных единиц, осно­
ванная на различиях задач и окружающей обстановки, способствует дос­
тижению высокой производительности (Лоренс и Лорш [123]). Это 
значит, что специализация — фактор эффективной экономики и управле-
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ния, и она должна быть по возможности "чистой". Когда объединяются 
четко различимые виды функциональной деятельности, например науч­
ные исследования и продажи или научные исследования и производство, 
то появляются проблемы. Низкопродуктивная компания по производству 
упаковки пищевых продуктов допустила подобную ошибку, объединив 
прикладные и фундаментальные исследования, несмотря на имевщиеся 
показания о том, что эти две исследовательские задачи требуют различ­
ных практических действий, для того чтобы успешно справляться с раз­
ными аспектами окружающей обстановки. 
2. Раз уж специализация и вытекающая отсюда дифференциация суть ор­
ганизационные реальности, следует предпринять все, для того чтобы 
дифференцированный и интегративный подход имел по возможности 
наибольшую вероятность успеха. Специалисты по производству, продаже 
и научным исследованиям вырабатывают, естественно, свой собственный 
взгляд на ход событий в организациях. Но следует поощрять у этих спе­
циалистов терпимость к взглядам других и разногласиям, которые, конеч­
но, будут возникать. Формирование такого рода терпимости требует соз­
нательных активных действий со стороны менеджмента. 
3. Большинство организаций могут выигрывать от применения разнооб­
разных методов разрешения конфликтов. В случаях, когда степень диф­
ференциации не очень велика, простое обращение за решением к непо­
средственному руководителю, наделенному формальной властью над со­
ответствующими отделами, часто оказывается достаточным. Это та мето­
дика разрешения конфликтов, которую в первую очередь имели в виду 
классические авторы. 

Тем не менее многие фирмы из выборки Лоренса и Лорша также приме­
няли технику разрешения конфликтов и споров. Исследования, которые прово­
дили Вудворд, Лоренс и Лорш, имеют важное значение для планирования ус­
пешно функционирующих организационных структур в будущем. Едва ли кто-ни­
будь не согласится с тем положением, что технологический прогресс будет про­
должаться ускоренными темпами. Организациям придется иметь дело с окруже­
нием, которое будет мало чем отличаться от того, с которым сталкиваются фир­
мы по переработке пластмасс сегодня. Поэтому мы вправе с определенной уве­
ренностью предположить, что дифференциация усилится, а вместе с этим соот­
ветственно увеличится потребность в навыках и методике интеграции. Одной из 
самых настоятельных задач, которые придется решать в теории и практике ме­
неджмента, будет изыскание лучших способов для достижения интеграции высо­
коспециализированных функциональных единиц. Это потребует от передовых 
менеджеров выработки особых навыков разрешения конфликтных ситуаций. В 
то же время некоторые бихевиористы настаивают на том, чтобы менеджеры воз­
держивались от окончательного разрешения конфликтов, ибо конфликт при оп­
ределенных условиях приводит к инновациям. Так, вполне вероятно, что менед­
жерам придется все чаще сталкиваться с дилеммой, возникающей при появлении 
новейших технологий. Для плавного и эффективного протекания технологиче­
ских операций требуется координация действий специализированных функцио­
нальных единиц, поэтому существенное значение имеют усилия по достижению. 
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такой координации. В то же время некоторая разумная степень конфликтности 
может играть конструктивную роль в процессе стимулирования инноваций. Ме­
неджеры в организационной среде, требующей постоянных нововведений, най­
дут свое призвание скорее в том, что они управляют конфликтом, а не устраня­
ют его. Некоторые более традиционные и общепринятые взгляды на разрещение 
конфликтов будут обсуждаться в гл. 12. 

Матричный менеджмент: 
организационные структуры нашего времени 

Такие организации, как НАСА, "Monsanto" и "Chase Manhatten", имели 
организационную структуру в виде традиционной функциональной пирамиды, не 
соответствующей тем разнообразным целям, которых они стремились достичь. 
Иногда требования окружающей среды таковы, что все ресурсы приходится кон­
центрировать для рещения какой-то определенной проблемы, которая вряд ли 
возникнет снова, или необходима уникальная комбинация ресурсов для разра­
ботки специального проекта. Иногда это проектная структура или матричная ор­
ганизация. 

Типичная организация преобразуется в матричную структуру, когда она 
приступает к разработке специализированных проектов вне рамок традиционной 
иерархии. Например, назначенный НАСА руководитель проекта "Аполлон" был 
уполномочен привлекать необходимые ресурсы из самых разных функциональ­
ных отделов для того, чтобы выполнить заложенную в проекте задачу. В этом 
случае сделан первый щаг в создании матричной структуры путем перемещения 
власти, которое произошло в результате назначения руководителя проекта. 
Власть перемещается вертикально вниз по иерархии, и теперь директор получа­
ет право осуществлять функциональную власть над всем проектом. Таким об­
разом, мы имеем двухкоординатный поток власти, который и объясняет нам ло­
гику термина "матричная организация". Этот двухкоординатный поток власти, 
очевидно, содержит в себе возможность нарушения принципа скалярной цепоч­
ки и единоначалия. 

Несмотря на неопределенность, которая порождается подобным слож­
ным потоком власти, проектная структура дает преимущества, которых нет у 
функциональной структуры. Организация ориентирована на решение конкрет­
ной проблемы и может быть ликвидирована, когда работа над проектом будет 
завершена. В этом отношении достигается значительная оперативная и стратеги­
ческая гибкость (Сэйлс и Чэндлер [199]). 

Эволюция в направлении совершенной матричной организации происхо­
дит тогда, когда по различным соображениям ограниченные во времени проекты 
становятся перманентными, сохраняя свою гибкость в течение длительного пери­
ода (Дэвис и Лоренс [40]). Матричная структура очень полезна, когда приходится 
реагировать на требования окружающей обстановки, и в силу этого часто приме­
няется в условиях высоких технологий. Участникам проекта предоставляют уни­
кальные возможности профессионального совершенствования, руководителям 
проекта предъявляются высокие требования в отношении их лидерских качеств. 
Неповторимая природа многих проблем и требования междисциплинарного под-
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хода выдвигают схему организационной структуры типа "проект—матрица" как 
соответствующей требованиям динамичной окружающей среды. 

Относительность в менеджменте: 
итоги и выводы 

"Все зависит от ..." — это не лучший ответ, когда предлагаешь кому-либо 
решение определенной управленческой проблемы. Если вы высокооплачиваемый 
или даже низкооплачиваемый консультант, ваш клиент, вероятно, засомневается 
в том, что за свои деньги он получит что-то стоящее, если в этой фразе заключа­
ется все, что вы можете ему сказать. Опытные руководители не приемлют неоп­
ределенностей, которые влекут за собой подобное "объяснение". И тем не менее 
практика показывает, что лишь в редких случаях есть простой ответ или быст­
рый рецепт решения сложных проблем управления и организации. Все хотели 
бы предложить решения всех проблем менеджмента, но подобные решения ред­
ко оказываются правильными. 

Ситуативная теория также не может дать окончательных решений, хотя в 
настоящее время она и позволяет нам понять некоторые из парадоксов и ди­
лемм, порожденных противоречивыми классическими принципами и установка­
ми. Если мы достаточно сообразительны, то не будем довольствоваться ситуа­
тивными объяснениями названных парадоксов, а будем использовать их так, как 
это делали в естественных науках, а именно в качестве побудительных мотивов 
для дальнейших исследований, для того чтобы более осмысленно разрешать про­
тиворечия в современной управленческой мысли. 

Менеджмент совершил быстрый переход от абсолютного к относитель­
ному и, таким образом, достиг более глубокого понимания организационных 
структур, окружающей среды и их взаимосвязи. В этом направлении следует 
продолжать двигаться и менеджерам в принятии практических решений. Одна­
ко в этом процессе менеджмент и теория организации должны быть достаточно 
гибкими. 

Иногда решение проблемы предполагает нарушение принципов классиче­
ской теории. В определенных обстоятельствах такое нарушение уместно и даже 
целесообразно. Однако следует остерегаться того, чтобы абсолютное отрицание 
классических принципов организации не происходило за счет потерь в координа­
ции и эффективности. Альтернативную схему организационной структуры следу­
ет внедрять только тогда, когда выгоды от повышения эффективности достаточ­
но велики для того, чтобы сбалансировать создавшуюся неопределенность. 



ГЛАВА 12 

Непреходящие уроки 
классической литературы 

по менедл^менту 

в последнее время ученые много говорили о "Большом взрыве", наиболее удиви­
тельными, хотя и отдаленными, следствиями которого, если верить Карлу Сага­
ну, мы все являемся. В результате "Большого взрыва", как утверждает теория, 
космос образовался из хаоса. Из ничего вышло нечто! Теологи много лет толко­
вали нам о подобных вещах, однако этот факт многим покажется правдоподоб­
нее, если они услышат об этом от астрономов. 

Своеобразный большой взрыв случился также и в менеджменте. Да, кое-
что происходило в менеджменте еще до начала XX столетия, но не очень много. 
Люди "занимались менеджментом", даже если они имели недостаточную базу 
для своей деятельности. Однако та система производства была неэффективной, 
но, по меньшей мере, достаточной для тогдашнего медленно текущего и менее 
сложного времени. 

Все переменилось с появлением заводов, движущихся сборочных линий и 
стандартизованных компонентов. Мир труда стал с тех пор иным и никогда 
прежним не будет. "Видимая рука управленческих распоряжений" пришла на 
смену "невидимой руке" Адама Смита как сила, ответственная за координирова­
ние потока товаров от поставщиков сырья к потребителю (Чэндлер [31]). Менед­
жмент стал общепризнанным институтом, и хаос, которым характеризовался 
период поиска менеджмента, рассеялся и принял определенную форму. С тех 
пор развитие менеджмента ускорилось, и теперь, как представляется, он столк­
нулся с опасностью саморазрушения в связи с непрерывным возрастанием объ­
ема знаний и технологических усовершенствований. 

Задачей настоящей книги был анализ процесса развития менеджмента за 
последние 100 лет. Но поскольку анализ всех событий — слишком сложная 
задача, мы решили сконцентрировать наше внимание на немногих, часто по­
вторяющихся темах. Мы сделали так, памятуя о совете, который опытный лоц­
ман давал ученику в романе Марка Твена "Жизнь на Миссисипи". Вглядываясь в 
очертания прибрежных теней, ученик спросил у лоцмана, как он может удер­
жать в голове все эти тысячи разнообразных подробностей и не стать при этом 
полным идиотом. Лоцман ответил: "Ты запомни только контур реки, но запомни 
его с такой абсолютной уверенностью, чтобы всегда править по контуру, 
который в голове, и совсем не обращать внимания на то, что ты видишь". 
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Мы не утверждали, будто периодически повторяющиеся темы менедж­
мента суть абсолютные истины или будто их никогда не стоит модифициро­
вать. Но однажды запомнив и не имея непреодолимых оснований поступать 
иначе, сохраняйте приверженность установкам, диктуемым вновь и вновь по­
вторяющимися темами, — это не такой уж плохой совет. Мудрость поколений 
(даже если эти поколения в менеджменте коротки) требует определенного ува­
жения к ним. 

В поисках мудрости, ценностей и указаний мы рассмотрели идеи инже­
неров, философов, психологов и руководителей. Из найденного материала мы 
составили коллаж из предписаний, загадок и парадоксов. На первый взгляд, 
трудно отделаться от соблазна повторить шутку Дюрана [57, с. 12] о том, что 
"большая часть истории — это догадка, а остальное — предрассудок". Напро­
тив, более глубокий взгляд убеждает нас в том, что мы были свидетелями и 
проследили генезис и эволюцию увлекательной, приобретающей особое значе­
ние области исследований, а также важной профессии. В огромной мере сама 
судьба человечества зависит от умения людей эффективно распоряжаться ре­
сурсами, временем и энергией — все это, как представляется, чрезвычайно де­
фицитно. 

Книга заканчивается главой, подводящей итог важным урокам, которые 
преподали нам классические и современные авторы. Эти уроки сохраняют значи­
мость для последующих поколений менеджеров. В ней вкратце будет исследована 
природа установок, загадок или парадоксов, которые в этих уроках содержатся. 

Урок 1. Координация и конфликт 

Классические авторы единодушно подчеркивали важное значение коор­
динации. Муни и Рейли назвали ее первым принципом организации и указывали, 
что потребность в координации была единственным и самым существенным фак­
тором, который привел к зарождению менеджмента как общепризнанной про­
фессии. Специализация рабочих мест и подразделений организационных струк­
тур потребовала, чтобы кто-то взял на себя ответственность и объединил все 
это в общую большую схему. Менеджмент и возник для того, чтобы взять на се­
бя ответственность за координацию. 

Однако урок, преподанный классиками, состоит в том, что координация 
требует целенаправленного вмешательства, а вмешательство предполагает 
наличие плана и целей. В то время как остается справедливым мнение, что кон­
фликт порождает инновации и новые идеи, он ведет также к неэффективности, 
потере направления и интереса к работе. 

Совсем недавно конкуренция и намек на то, что конфликт может дать 
функциональные результаты для организационных структур, завели некоторых 
менеджеров и государственных деятелей так далеко, что они стали пропаганди­
ровать некую форму "ковбойского" менеджмента. Следует отметить, что "ков­
бойский" менеджмент диаметрально противоположен тому, о котором говорят 
нам классические концепции. Как отмечает Кантер [111], "ковбойский" менедж­
мент "делает героев из отчаянных стрелков, которые стреляют до того, как це-
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лятся" [111, с. 19]. Менеджеры-"ковбои" — это яростные индивидуалисты, кото­
рые хотят организовать конкурентную борьбу между отделами и избегают заяв­
лений о целях, так как это ограничивает их свободу погони за новыми возможно­
стями. Подобно всем другим ковбоям управленцы-"ковбои" нагнетают ажиотаж, 
и если мы недостаточно внимательны, то их сильная тяга к авантюрам, недели­
катным и буйным приемам может вовлечь в эти авантюры и нас. 

Но "ковбойский" менеджмент с его акцентом на конкурентную борьбу и 
"управление конструктивным конфликтом" вовсе не тот урок, который мы извле­
каем у классиков. Напротив, нам говорили, что конкуренция — это для наших 
конкурентов, тогда как сотрудничество — это для наших друзей. Интересный 
момент, который выделил Деминг [42] — герой всех тех, кто хочет, чтобы мы 
лучше работали, конкурируя с Японией, — заключается в том, что именно сот­
рудничество в значительной мере породило японское экономическое чудо. Кон­
фликт между работодателями и лицами наемного труда, покупателями и постав-
шиками и т. д. приводит лишь к недовольству, неправильной ориентации и в ко­
нечном счете неэффективности. 

Итак, первый урок подчеркивает важность совместных действий. Если уж 
конкурировать, то с теми, кто бросает нам вызов на рынке. Самим же нужно ра­
ботать одной командой. Работа в одной команде, будь то в спорте, на войне или 
в бизнесе, является необходимым условием успеха. В конце концов, как заметили 
Дюраны, "мы сотрудничаем в нашей группе с целью ее усиления в конкурентной 
борьбе с другими группами" [57, с. 19]. Возможно, причина того, что 
американцы как нация потеряли способность к конкурентной борьбе, состоит в 
том, что они потеряли волю к совместным действиям. Разгадка состоит в том, 
что из-за отсутствия сотрудничества они фактически стали худшими врагами са­
мим себе. 

Урок 2. Достоинство и долг 

Каждый человек, когда его берут на работу в организацию, обязан вос­
принять как свой личный долг необходимость полноценного труда в течение 
дня в обмен на соответствующую заработную плату. В то же время работники 
рассчитывают на сохранение своего достоинства. Хотя мы были шокированы, 
когда ознакомились с тем, как многие из ранних авторов трактовали труд лю­
дей, все же и научным менеджментом признавалась определенная необходи­
мость сохранения человеческого достоинства. С наибольшей очевидностью 
это проявилось в том, какое значение придавалось подбору "нужного челове­
ка на нужное рабочее место". Тщетность и трагедия предоставления человеку 
рабочего места, для которого он органически непригоден, были своеобраз­
ным признанием человеческого достоинства со стороны авторов в области ме­
неджмента. 

Интересный пример особого значения сохранения человеческого досто­
инства на работе привел Ирвин [106] в отчете двух исследовательских групп из 
компании "American Motors", посетивших 11 японских автомобилестроительных 
предприятий. Сотрудники этих групп сообщали о своих впечатлениях, иногда 
поразительных, иногда нет. Они обнаружили, что в производственном процессе 
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было задействовано относительно мало компьютеров, рабочим было дано право 
принимать участие в повышении благосостояния фирмы, а участие в делах боль­
шей частью было косвенным, скорее через представителей, а не напрямую от ра­
бочего к менеджеру. Но важнее было то существенное обстоятельство, что ра­
бочие были буквально одержимы качеством (это была их обязанность), стреми­
лись к достижению общих целей и были хорошо подготовлены к работе, за вы­
полнение которой они несли ответственность. В соответствии с теорией Y с ра­
бочими обращались как с разумными знающими людьми — их никогда, ни при 
каких обстоятельствах не ставили в положение, в котором было бы унижено их 
человеческое достоинство, ко всем обращались с уважением и почтением. 

В истории США на семейных фермах были выработаны вдохновляющие 
трудовые традиции. Честность, справедливость, трудолюбие, бережливость, до­
стоинство и скромность постоянно воспроизводились и подкреплялись. Люди ра­
ботали на себя, были тесно связаны с землей, жили в окружении своих родствен­
ников и уделяли немного времени развлечениям. Завод был совершенно иным. 
Он не был врожденным злом, но он разъединял человека с природой. Достоин­
ство, которое было приобретено во взаимоотношениях с природой, необходимо 
было снова отвоевывать на шумном заводе, задымленной фабрике и в темной 
шахте. И все же человеческое достоинство и чувство долга оставались не менее 
важными, чем раньше. Главную причину провала раннего капитализма, при всех 
его благих намерениях, можно легко сформулировать: капитализм всеобщего 
благосостояния был патерналистским и лишил рабочих их человеческого до­
стоинства. В результате долг обернулся зависимостью, а зависимость — не­
доверием. 

Говорим ли мы об обогащении труда или же о положительном подкрепле­
нии, смысл второго урока нам ясен. Люди работают лучше, интенсивнее и испы­
тывают гордость за свою работу, если сохраняется их человеческое достоинство. 
Если от рабочих требуется только выполнение их долга в виде полноценной днев­
ной выработки, то минимальная цена такого достижения — это сохранение чело­
веческого достоинства. 

Урок 3. Эффективность и перемены 

Почти все, что мы обсуждали в этой книге, происходило в период, кото­
рый Хэбер [91] называл Прогрессивной эрой. В это время эффективность стала 
вековым "Великим пробуждением", а понятия "эффективное" и "полезное" сбли­
зились в своих значениях именно в эти годы. 

Эффективность была евангелием научного менеджмента. Путем повыше­
ния эффективности, по меньшей мере так думали Тэйлор, супруги Гилбрет и 
Эмерсон, можно найти разрешение большей части трудных проблем общества. 
Эффективность делает возможным принятие решений типа "выигрыш—выиг­
рыш" при одновременном увеличении доходов работников и собственников. Но 
ловушка заключается в том, что эффективность требует порядка, специализации, 
стандартизации и структурирования. Гибкость, адаптивность и, возможно, даже 
творчество вынуждены занимать самые последние места. Порядок и инновации 
редко сосуществуют. В то же время выбор одного и исключение другого явно не 
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согласуются с современной реальностью (Макфарленд [144]), Эффективность ос­
тается значимой, но при этом мы должны сохранить способность быстро адапти­
роваться к происходящим изменениям. 

Непрерывный поиск путей повышения эффективности способствует вы­
явлению одного из важных уроков и серьезных парадоксов управленческой тео­
рии. В конкурирующих экономиках фирмы должны работать эффективно, для 
того чтобы выжить. Но мероприятия, необходимые для повыщения эффектив­
ности, предполагают также существование организационной структуры, контро­
ля и определенной жесткости, тогда как для творчества требуется нечто проти­
воположное. Таким образом, как представляется, по меньшей мере в настоящее 
время, признан тот факт, что способность к переменам необходима для выжива­
ния организации в той же мере, что и эффективность. 

Для того чтобы проиллюстрировать возможность возникновения конфли­
кта, обратимся к комментариям руководителя отдела НИОКР корпорации ЗМ. 
Он утверждает, что руководство работой творческих людей требует от руково­
дителя иного поведения (Кихел [115]). Иногда менеджер вынужден не раскры­
вать рта и почти ничего не видеть. Часто самый многообещающий проект начи­
нается с неправомочных действий. Менеджер должен доверять новаторам и 
ожидать от них самого лучшего, на что они способны. Это далеко от того, что 
говорилось о жестком контроле в раннем менеджменте. 

Уотермен [239] выразил важное значение изменений и умения менеджера 
адаптироваться к ним в понятии "фактор обновления". Он считает успешно 
функционирующими деловыми компаниями те, которые признают неопределен­
ности и умеют их преодолевать. Часто мы не замечаем изменений, которые про­
исходят в успешно работающих организациях, до тех пор, пока не остановимся и 
в результате анализа не узнаем, что они непрерывно адаптируют свои структу­
ры, стратегии, продукты и услуги к изменившимся требованиям со стороны по­
требителей и рынков. Как полагает Уотермен, эти организации хорошо усвоили, 
как надо управлять при наличии "фактора обновления". 

Тэйлор, супруги Гилбрет и Эмерсон говорили нам о важном значении эф­
фективности, Лоренс и Лорш, Томпсон, а также Вудворд показали значение ин­
новаций и перемен. "Фактор обновления" — это реальность, и фирмы, которые 
предпочитают ею пренебрегать или ее игнорировать, рискуют своим будущим. 

Урок 4. Цель и судьба 

Когда речь идет о будущем, менеджеры имеют перед собой выбор. Они 
могут предпринять все возможное, для того чтобы придать форму этому будуще­
му, или же могут стать жертвами рока. Успешные руководители всегда выбира­
ют первое. Айзенберг [58] применяет термин стратегический оппортунизм 
для определения такого характера поведения, когда менеджеры концентрируют 
свое внимание на долгосрочных целях, при этом достаточно гибко справляясь с 
каждодневными проблемами оперативного характера. Стратегический оппорту­
низм позволяет менеджеру скорее направлять судьбу, чем быть отданным ей на 
милость. Назначение организации, общие цели и стратегия не должны пре­
пятствовать внедрению новых идей и решению трудных проблем. Напротив, 
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они должны выступать в качестве общих рамок, в которых менеджеры могут 
концентрировать свою энергию, находясь при этом в постоянном поиске новых 
возможностей. 

Рассмотрим задачу, перед которой оказалась компания AT&T. Каким об­
разом могла такая компания ориентировать свыше 300 тыс. человек персонала и 
30 млрд. долл. активов на решение стратегических задач? Первым шагом было 
формулирование и доведение до персонала основной цели. По словам главного 
управляющего делами, назначением AT&T являются: 

"глобальные информационные услуги, мерой которых будет удовлетво­
рение потребностей клиентов. Мы — одно крупное предприятие ... еди­
ный большой поток, в который все крупные притоки вносят свои отдель­
ные особые усилия, образующие одно определенное течение" (Моран 
[164, с. 5]). 

В этой книге мы часто обращались к вопросу, как менеджеры действи­
тельно себя ведут и в чем это поведение не согласуется с теорией эффективного 
менеджмента. И почти всегда мы вынуждены были соглашаться с тем, что менед­
жеры часто занимаются только ежедневной текущей работой и не анализируют 
перспектив. Естественно, что люди занимаются повседневными делами, но это не 
лучший вид менеджмента. Формулирование и доведение до сведения персонала 
назначения организации в форме заявления миссии или подобного программного 
документа являются условиями удачного менеджмента. 

Непродуктивное увлечение актуальными вопросами проявляется и в сни­
жении качества товаров и услуг. Многие менеджеры полагают, что улучшение ка­
чества приводит к росту издержек и падению производительности, что снижение 
затрат скорее дает положительные результаты в виде прибыли и что возможно­
сти повышения производительности через улучшение качества ограниченны 
(Шетти [205]). Другими словами, краткосрочные, связанные с линейными подраз­
делениями вопросы воспринимаются как более важные, чем долгосрочная при­
верженность качеству и производительности. 

Для улучшения качества продукции требуется долгосрочная ориентация 
со стороны организации и в конечном счете ее управленческой команды. Руково­
дители таких фирм, как "Ford", "Pitney Bowes", "Northrup", "Westinghouse", 
"Monsanta" и "Honeywell", которые повышение качества продукции сделали ча­
стью своих программ, согласны друг с другом по нескольким пунктам. Вот два 
наиболее существенных; 1) высшее руководство должно быть предано делу по­
вышения производительности и качества продукции и включить эти задачи в це­
ли и политику компании и 2) стандарты улучшения качества следует вводить в 
стратегическое планирование, составление бюджета, контроль, систему связи и 
все подготовительные мероприятия фирмы. 

Качество нельзя оставлять на произвол судьбы. Если события не заплани­
рованы, они вряд ли могут случиться. Если, скажем, что-либо и происходит неза­
висимо от плана, то менеджерам никогда не следует полагаться на случай. Судь­
ба переменчива, и не следует надеяться получить от нее нужные результаты. 
Предвидение, как его понимал Файоль, до сих пор остается необходимым 
фактором. Мы должны не только прогнозировать будущее, но и готовить его. 
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Эпический Беовульф говорит нам; "Судьба часто спасает обреченного воина, ес­
ли его не покидает мужество". Сегодняшним менеджерам, обречены они или 
нет, для выживания нужно больше, чем только судьба. Им нужны план, цель, оп­
равдание своего существования. 

Урок 5. Рациональность и несостоятельность 

Пятый урок, который преподает нам управленческая классика, состоит в 
том, что человек слаб перед лицом сложных решений. Даже если мы эффектив­
но перерабатываем информацию и превосходим в этом даже самые мощные ком­
пьютеры, типичный менеджер может относительно мало знать о чем-либо, кро­
ме самых простых управленческих проблем. Ни один информированный менед­
жер не станет спорить о пределах человеческого знания, и все же управленче­
ское поведение свидетельствует о существовании ограниченной рациональности. 

Некоторые менеджеры действуют так, будто их знание ситуации совер­
шенно, они принимают решения и относятся к последствиям, по-видимому, с не­
большим познавательным интересом. Другие полностью отвергают или под ка­
ким-либо предлогом не хотят иметь дела с информацией, которая находится за 
пределами компетенции, и утверждают, что результат менее чем совершенного 
знания практически выше, чем тот, которого можно было бы ожидать от более 
полно информированного лица, принимающего решения. Оба взгляда наивны и 
опасны. 

Менеджеры должны знать по возможности больше о решениях, которые 
они принимают. Информационный поиск следует проводить до тех пор, пока он 
не перестанет быть экономичным и практичным. 

Если мы вместе с Саймоном дадим определение рациональности как ори­
ентированной на цель, или целенаправленной, то сами должны стать более ра­
циональными благодаря тому, что ставим цели и их преследуем. Об этом было 
уже достаточно много сказано. Если же мы рассматриваем рациональность как 
степень информированности, которой обладаем, то мы должны стремиться полу­
чить как можно больше информации. Даже если идеал совершенного знания не­
достижим, он остается достойной целью. Если принятие решений — это "сердце 
управленческой деятельности", то оно должно основываться по возможности на 
полной информации. 

Немногие компании изучают возможности возврата "назад к основам", 
что позволяет сконцентрировать внимание непосредственно на тех немногих 
продуктах, которые они делают лучше всего (Уилкинс и Бристоу [247]). Теорети­
чески это должно помочь менеджерам этих компаний стать более информиро­
ванными. В 60-е годы многие компании стали объединяться в конгломераты и 
диверсифицировать свою деятельность в новых для них направлениях. Хороший 
пример — это "R.J.Reynolds". Начиная с 1969 г. компания "R.J.Reynolds" приоб­
ретала такие различные компании, как "Sea-Land Industries", "Aminoil 
International" и "Burmah Oil", "Heublein", "Del Monte Foods", "Kentucky Fried 
Chicken" и "Canada Dry". В 1983 г. менее половины продаж фирмы приходилось 
на табачные изделия. Но в "R.J.Reynolds" осознали, что зашли слишком далеко. 
В начале 80-х годов она стала возвращаться к основам, которые были ей хорошо 
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известны. Она продала "Aminoil" и "Burmah*, передала активы компании "Sea-
Land" акционерам. План состоял в том, чтобы сконцентрироваться на 
производстве табачных изделий. К 1984 г. табачные изделия снова вышли впе­
ред, составляя почти 80% всей выручки "R.J.Reynolds". Компания стала "класть 
яйца в одну корзину", заниматься делом, которое знала лучше всего. Даже рис­
куя стать недостаточно диверсифицированной, "R.J.Reynolds" решила сосредото­
читься на хорошо известной ей разновидности потребительских товаров. 

Урок 6. Ответственность и компромисс 

Если вы думаете, что дискуссия о специальной ответственности есть не­
что новое, то вас ожидает сюрприз. Несмотря на "Уотергейт", дело "Иран—кон-
трас", скандалы, связанные с утечкой конфиденциальной информации и уклоне­
ниями от уплаты налогов в высоких инстанциях, организованные общества все-
таки построены на доверии. Когда люди, в первую очередь менеджеры, наруша­
ют правила, вся система оказывается в опасности. Однако лишь немногие 
исследователи менеджмента осознавали эту опасность, писали о ней и предлага­
ли лучшие способы ведения бизнеса. 

Когда корпорации становятся большими и сложными организациями, 
становится трудно оценивать значимость отдельно взятого работника в органи­
зационной структуре. Например, один человек может без труда испортить репу­
тацию фирмы своими неправильными поступками. Верной Лоукс мл. [135], гене­
ральный директор компании "Baxter Travenol Laboratories Inc.", сформулировал 
четыре условия, выполнение которых позволит компаниям уберечься от социаль­
но безответственного поведения. Первое: следует нанимать людей только с хо­
рошей репутацией. Брать на работу людей с бесчестным прошлым или безответ­
ственных — большой риск. Второе: следует установить правила ответственного 
поведения и довести их до сведения сотрудников, в то же время следует прида­
вать меньше значения регламенту. Каждый сотрудник — это взрослый человек, 
и он должен осознавать свою ответственность. Третье: менеджеры не должны 
устраняться от каждодневной деятельности своей организации. Безответствен­
ные действия наиболее вероятны тогда, когда менеджеры теряют контакт с ра­
ботниками, конкурентами и прочими группами, с которыми они должны взаимо­
действовать. Четвертое и последнее: менеджеры должны выступать ролевыми 
моделями. Если ответственность нечто больше, чем пустые слова, то высший ме­
неджмент обязан выработать ролевые модели, которые воплощали бы ожида­
ния, предъявляемые к их поступкам. 

Обсуждая вопрос: "Почему хорошие менеджеры выбирают этически не­
состоятельные альтернативы", Геллерман [76] выдвигает следующие предполо­
жения. Менеджеры нарушают этические нормы, а иногда и закон, в тех случаях, 
когда организации: 1) не имеют кодекса поведения для всех своих сотрудников; 
2) не подчеркивают систематически, что лояльность не всегда означает деятель­
ность, которой требует организация; 3) не дают менеджерам руководящих указа­
ний вроде "если сомневаешься, не делай". 

Важно понять, что вопрос о надлежащей ответственности менеджмента 
столь же стар, сколь и сама область исследований. В деятельности сегодняшних 
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менеджеров, организационных структур и воздействии управленческих решений 
на общество в целом нет ничего принципиально нового, что могло бы вызвать 
особую озабоченность. 

Урок из классической литературы для менеджеров состоит в том, что ме­
неджмент представляет собой экономический институт и несет ответственность 
за экономическую эффективность и в конечном счете за рентабельность. Но ме­
неджмент является также частью всего общества, и в этом своем качестве он дол­
жен соответствовать его запросам. Бизнес и менеджмент существуют для общест­
ва, и если они не несут ответственности перед обществом, то им лучше всего пре­
кратить свое существование. Гантт, Барнард, Деннисон, Тид и другие четко осоз­
навали эту реальность, менеджеры наших дней также должны ее понимать. 

Урок 7. Наука и искусство 

Рассуждения о том, является менеджмент искусством или наукой, в луч­
шем случае скучны и отнимают массу времени. Ясно одно, что менеджмент — 
это ни то и ни другое, а, возможно, и то, и другое. Поэтому, хотя споры на эту 
тему большей частью бессмысленны, нельзя отрицать, что должна существовать 
определенная научная база изучения и применения менеджмента. 

В классической литературе показана роль науки в менеджменте. Вероят­
но, только за исключением Тэйлора и супругов Гилбрет, ранние авторы пред­
ставляли себе научные методы как достойную, хотя в полном объеме и недости­
жимую, цель менеджмента. Файоль даже извинялся за то, что ввел понятие 
принцип, и предостерегал, что его не следует понимать в научном смысле. 
Многое в менеджменте можно и нужно исследовать "научно". Безусловно, науч­
ный подход должен характеризовать все наши исследования. Однако многое из 
того, с чем имеют дело менеджеры, — символы, мифы и т. п. — не поддается 
научному анализу в его традиционном понимании. Именно по этой причине Дил 
и Кеннеди [41] констатировали недостаточность традиционных научных мето­
дов применительно к организационным структурам и менеджменту. Эти авторы 
утверждают: 

1. Есть основания для того, чтобы быть скептиками в отношении некото­
рых фактов в исследованиях менеджмента, особенно касающихся взаимо­
отношений таких элементов, как цели и структура. 
2. Многие научные теории менеджмента сложны для практического при­
менения. Когда имеешь дело с человеческим аспектом реализации тео­
рии, нужен скорее артист, чем ученый. 
3. Некоторые из "устаревших и ситуативно специфичных парадигм" ме­
неджмента с научной точки зрения представляются достаточно основа­
тельными, но они не столь практичны в современных условиях. 
4. Новое понимание метафизических аспектов организации (компонентов 
организационной культуры) не поддается изучению научными методами. 

Важно сохранить гибкость в вопросах науки и менеджмента. Если мы ог­
раничиваем пределы нашего знания только теми явлениями, которые поддаются 
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объективному научному исследованию, то мы не охватываем всего многообразия 
организационных структур. 

Урок 8. Специализация и заинтересованность в результатах труда 

Эту книгу мы начали с утверждения о том, что разделение труда сделало 
возможным появление фабричной системы, а фабричная система вызвала по­
требность в менеджменте. Логика здесь проста. Когда семейная ферма была са­
мостоятельной хозяйственной единицей, каждая из них была, в сущности, само­
обеспеченной и относительно мало нуждалась в обмене. На этой стадии 
организации труда фермеры выполняли "логические модули", или осмысленные 
законченные задания. В результате они испытывали немалую гордость за то по­
ле, которое культивировали, или за животных, которых вырашивали. 

С разделением труда появилась необходимость в координации различных, 
иногда отделенных друг от друга действий, в результате которых производится 
продукт или услуга. Эту роль должен был взять на себя менеджмент. Разделение 
и специализация труда, с одной стороны, позволили повысить благосостояние 
общества и увеличить досуг работников. Но, с другой стороны, привели к потере 
связи человека с природой и результатами его труда. Промышленный рабочий, 
чья задача заключается в том, чтобы устанавливать колпак колеса на левой сто­
роне автомобиля, движущегося по кажущейся бесконечной сборочной линии, не 
может что-либо сказать о качестве готового изделия. Это приводит к незаинтере­
сованности, монотонности, невыходам на работу и, вполне возможно, стрессам 
на рабочем месте. В результате снижается удовлетворенность собственным тру­
дом, а также производительность. 

Урок, который преподносит нам управленческая теория, заключается в 
том, что специализация ведет к значительному росту производительности и уже 
в силу этого будет и дальше оставаться составной частью современной индустри­
альной жизни. В то же время перед менеджерами стоит непростая задача проек­
тирования рабочих мест и трудовых процессов таким образом, чтобы сохраня­
лась определенная заинтересованность при выполнении даже самых специализи­
рованных заданий. 

Однако специализация иногда может обернуться во зло. В качестве при­
мера рассмотрим реорганизацию компании "McCormack and Dodge" в Новой Ан­
глии, которая специализируется на информационных программах. Успех этой 
компании приписывали ее духу предпринимательства. Но по мере роста специа­
лизации появилось искушение стать менее восприимчивой к инновациям. Пред­
намеренная реорганизация компании привела к ее превращению в монстра, ра­
бота в ней стала менее привлекательной для новаторов (Уотте [240]). Хотя обос­
нованность теории об обогащении труда все еще подвергается сомнению, имеют­
ся существенные свидетельства в пользу того, что американские работники це­
нят это условие больше, чем высокую заработную плату. Энтузиазм в работе и 
ее понятный каждому смысл оцениваются выше, чем денежное вознаграждение 
(Ковач [119]). 
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Урок 9. Технические приемы и политика 

Весьма мало мы знаем о природе управленческого труда. Для некоторых 
миф о "рассудительной счетной машине" отброшен навсегда. Другие в этом не 
столь уверены. Никто всерьез не сомневается в том, что менеджеры имеют лишь 
ограниченное время для планирования. Тот факт, что время ограничено, может 
помочь нам понять, почему менеджеры так мало планируют, но это вовсе не оп­
равдывает того, что планирование в лучшем смысле этого слова не имеет места 
вообще. 

К сожалению, такие важные функции менеджмента, как планирование, 
организация и контроль, часто отождествляют с футурологическими прогно­
зами. Например, когда журнал "Business Week" опубликовал статью под назва­
нием "Новое племя стратегических плановиков" [172], в которой было показано, 
как крупные корпорации готовят свои кадры плановиков, многие восприняли это 
как доказательство "смерти стратегического планирования". Но при вниматель­
ном прочтении этой статьи становится ясно, что отмирает лишь обособленный 
клан плановиков (их называют планократами). Это происходит, так как компании 
осознали, что планирование входит составной частью в задачи каждого линей­
ного менеджера. Вынашивание планов в кондиционированных управленческих 
апартаментах было ошибкой. Задача состоит в том, чтобы вернуть линейным ме­
неджерам право планирования деятельности. 

Однако оптимально сформулированные планы не дадут ожидаемых ре­
зультатов, если не будет менеджеров, способных стать лидерами. Менеджеры 
должны не только владеть техническими приемами управления, но и понимать 
политическую реальность в рамках своей организации, если они стремятся к ус­
пеху (Бартоломе и Лорант [12]). 

Следует отметить, однако, что действия менеджеров зачастую про­
тиворечивы. Так, представляется, что они полностью контролируют ситуацию, в то 
же время исследования показывают, что в большинстве случаев главному делу они 
отдают не больше 10 мин и почти никогда не занимаются одним делом больше ча­
са. В то же время они способны руководить многочисленным персоналом и распре­
делять миллионы долларов таким образом, чтобы достигать поставленных целей. 
Дело в том, что менеджеры лишь в редких случаях занимаются контролем. Их ра­
бота в основном заключается в создании надежной системы взаимовыгодных свя­
зей. Это достигается путем делегирования власти, тщательного отбора персонала 
и обмена правдивой информацией. Однако подобные действия предпринимают 
лишь те менеджеры, которые достаточно уверены в себе, для того чтобы дать шан­
сы другим, позволить им допускать ошибки, и могут спросить с них за полученные 
результаты (Квик, Нельсон и Квик [184]) 

Урок 10. Универсальные и ситуативные факторы 

Обобщение классической литературы по менеджменту позволяет сделать 
вывод, что управленческие установки в большей своей части относительны. И 
лишь в редких случаях они абсолютны. Этот урок не способствует уменьшению 
степени неопределенности, однако он подкрепляет наш скептицизм в отношении 
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универсальных решений. В то время как в менеджменте существуют фундамен­
тальные темы, многие из которых мы обсуждали в этой книге, менеджеры все­
гда должны помнить о том, что ситуация остается важным фактором при приня­
тии управленческих решений. 

В современных условиях ситуация или случайные обстоятельства 
приобретают все большее значение, поскольку теория менеджмента имеет 
относительный характер. Для иллюстрации этого Хофси, Киггунду и Ёргенсен 
[92] представили анализ управления государственными предприятиями, исходя 
из допущений о степени свободы, политического давления, акцента на подотчет­
ность и т.д. Авторы показали, каким образом организационные формы менялись 
в зависимости от степени вовлеченности государства в каждодневные операции 
корпораций, находящихся в его собственности. Этот анализ ясно продемонстри­
ровал важное значение ситуативных, или продиктованных обстоятельствами, фа­
кторов. 

Одной из самых наглядных иллюстраций относительности в менеджменте 
может служить управленческий стиль. Доуд [46] восхваляла президента Рейгана 
в журнале "Fortune" в статье под названием: "Чему менеджеры могут научиться 
у менеджера Рейгана?". Она утверждала, что стиль Рейгана прост: "Окружите 
себя лучшими людьми, которых вы только можете отыскать, делегируйте власть 
и не вмешивайтесь до тех пор, пока проводится та политика, которую вы 
выбрали". Подобная философия очень привлекательна и неплохо служила пре­
зиденту Рейгану во время его пребывания у власти. К сожалению, не прошло и 
года после опубликования статьи в печати, как высокопоставленные чиновники 
Рейгана бьши вызваны на слушания в Конгрессе, а самому президенту пришлось 
столкнуться с одним из самых крупных кризисов администрации. Управленче­
ский стиль, который превозносили всего год назад, подвергался критике в таких 
выражениях, как "банкротство", "бесконтрольность", "оторванность от 
реальности". 

На примере внешней политики Рейган понял, что нужен какой-то другой 
стиль управления. Делегирование уже не могло быть надежной стратегией, ко­
гда ставки были такими высокими, как, например, в ситуациях "оружие в обмен 
на заложников", помощь "контрас". Его стиль работы — не мешать своим совет­
никам и помощникам заниматься своими делами — оказался непригодным во 
время второго срока пребывания на посту президента. Трагедия заключалась в 
том, что президент, как и многие другие менеджеры, не сумел приспособить 
стиль своего управления к изменившимся обстоятельствам. 

Профессионализм в менеди<менте 

Наш обзор отдельных повторяющихся в управленческой мысли тем под­
ходит к концу. Мы можем только надеяться на то, что теперешние и будущие ме­
неджеры постепенно овладеют тем богатством, которое сосредоточено в класси­
ческой литературе по данной теме. Эти классические труды разнообразны по 
объему и содержанию, но все они являются значительным вкладом в менедж­
мент как область исследований и практики. 
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Фоллетт утверждала, что для получения профессии менеджера нужно 
выполнить два предварительных условия: усвоить научные знания и освоить 
способы их применения в интересах других. Современные менеджеры 
выполняют эти условия, и в результате их профессионализм очень высок. 
Однако несмотря на достигнутый уровень влияния менеджмента на экономику 
страны в целом, менеджерам многое еще предстоит сделать для улучшения 
качества своего труда. 

Важно также, чтобы исследователи менеджмента продолжали поиск, ко­
торый был начат другими. Все еще существует потребность в работах, которые 
помогут глубже понять экономические и социальные проблемы менеджмента. 
Продвигаясь в будущее и опираясь на наше знание прошлого, мы должны про­
должать развивать новые идеи и концепции, делать все, для того чтобы общест­
во получало пользу от новейших достижений управленческого знания. 

Наследие, которым мы располагаем, гораздо больше того, которое было 
у Тэйлора, Мейо и даже Маслоу и Вудворд. Это наследие обеспечивает нам не­
прерывный прогресс. Мы должны помнить, как писал Дюран [57], что: 

"если прогресс реален, то не потому, что мы от рождения сколько-ни­
будь здоровее, лучше или мудрее ... а потому, что при рождении наше на­
следство было богаче ... Наследство растет, и человек растет в той мере, 
в какой он это наследство воспринимает" [57, с. 101—102]. 
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Словарь 

АВТОРИТЕТ (power) — влияние или способность лидера побуждать других к ис­
полнению возложенных на них обязанностей. 

АВТОРИТЕТ ЭКСПЕРТА (expert power) — особый вид влияния, которое чело­
век оказывает на других в силу того, что владеет уникальным и ценным знанием или ин­
формацией. А. э. возрастает в высокотехнологичных отраслях экономики и там, где суще­
ствует спрос на высококвалифицированные кадры. По праву или по способностям А. э. 
становится источником влияния во многих организациях, а в новых и инновационных от­
раслях на смену тому, что мы называем традиционной и легитимной властью, приходит не 
менее значимое научно-техническое знание. 

АДАПТИВНОСТЬ ЛИДЕРОВ К СИТУАЦИИ (adaptability of leaders to the 
situation) — в менеджменте одно из главных требований к лидерам, которые должны со­
гласовывать свое поведение с требованиями окружающей среды. Важным аспектом А. яв­
ляется у.мение правильно выбирать процедуру принятия решений для каждой отдельно 
взятой проблемы. В этом отношении В. Врум придавал большее, чем кто-либо другой, зна­
чение индивидуальной А. в рамках узкого диапазона управленческой деятельности, а имен­
но принятия решений. 

АМЕРИКАНСКОЕ ОБЩЕСТВО ИНЖЕНЕРОВ-МЕХАНИКОВ (American 
Society of Mechanical Engineers) — собрание общества в 1888 г. рассматривается как 
исходный момент в истории американского менеджмента в качестве автономного и систе­
матического направления теории и практики управления. На собрании выступил извест­
ный предприниматель того времени Г. Таун с докладом "Инженер как экономист", в кото­
ром он призывал считать управление заводами практическим ремеслом. Инженера долж­
но интересовать нечто большее, чем техническая эффективность, он должен принимать во 
внимание и такие неизвестные ему раньше факторы, как затраты, доход и прибыль. На со­
брании присутствовал Ф. Тэйлор — "отец научного менеджмента". 

АНАЛИЗ (analysis) — "разложение целого в трудовом процессе на его состав­
ные элементы и объяснение принципов, на основании которых это разделение произош­
ло" (Ф. Гилбрет). Для того чтобы добиться такого же статуса, каким обладают наука и 
искусство, менеджмент должен решать свои задачи научными методами, преимуществен­
но путем разложения проблемы на ее составляющие элементы и тщательного изучения 
каждого элемента в отдельности. А. трудовых процессов был дополнен их синтезом пу­
тем последовательного воссоединения элементов с целью разработки новой трудовой 
операции в более эффективной форме и ее использования в трудовом процессе. 

АНАЛИЗ ПРОДУКТИВНОСТИ ИНЖЕНЕРНО-ТЕХНИЧЕСКИХ 
РАБОТНИКОВ (engineering performance analysis, ЕРА) — система оценки труда ИТР, 
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разработанная и внедренная американской компанией "Интел". Она предназначена для то­
го, чтобы: 1) выявлять проблемы распределения трудовых ресурсов; 2) давать оценку аль­
тернативных методов и систем; 3) распределять функции среди ИТР; 4) определять крите­
рии производительности отдельных групп; 5) прогнозировать реальную потребность в 
персонале; 6) получать оптимальные графики работы. 

АНАЛИЗ РИСКА (risk analysis) — направление научных исследований, быстро 
развивающееся по мере усложнения современных технических систем, включает анализ 
"древа ошибок", событий, ошибок риска. 

БАВЕЛАС А. (Bavelas, А.) — автор книги "Лидерство: человек и функция" [13[, 
в которой содержится попытка примирить два кажущихся непримиримыми аспекта в ли­
дерстве: характерные, индивидуальные особенности лидера и ситуативные обстоятельст­
ва, с которыми лидеру приходится иметь дело. Обобщенно такое примирение можно оха­
рактеризовать тремя следующими положениями: 1) определенное сходство между органи­
зациями позволяет делать полезные выводы о характере людей, выступающих здесь в ка­
честве вероятных лидеров; 2) уникальность каждой отдельно взятой организации побуж­
дает нас принимать во внимание также ситуативные факторы, которые оказывают воздей­
ствие на поведение лидеров; 3) если обстоятельства меняются от одной организации к дру­
гой, то мы не можем ничего сказать о том, какие характерные черты его личности помо­
гают человеку стать лидером. 

БАРНАРД ЧЕСТЕР (Barnard, Chester) — представитель классического менедж­
мента, автор книги "Функции руководителя" [11]. В ней он, среди прочего, дал определе­
ние формальной организации и ее составляющих элементов, назначения, выделил субъек­
тивные и объективные аспекты власти руководителей. Особое признание получила его 
теория восприятия, по-новому объясняющая взаимоотношения менеджеров и работников. 

БЕЗОТВЕТСТВЕННОЕ ПОВЕДЕНИЕ ПЕРСОНАЛА (irresponsible behavior 
of the personnel) — поведение отдельных сотрудников, которое может подорвать репу­
тацию компании. В. Лоукс, генеральный директор компании "Baxter Travenol Laboratories", 
предложил четыре правила, которые оградили бы компанию от социально Б. п. п. Первое: 
нанимать следует порядочных людей с безупречной биографией и социальным поведени­
ем. Второе: следует выработать и довести до сведения всех нормы ответственного поведе­
ния. Третье: менеджеры не должны устраняться от каждодневной деятельности своей ор­
ганизации. Четвертое: менеджеры должны выполнять функции ролевых моделей, вопло­
щающих идеалы и назначение организации. 

БЕЛИНГ О. (Behling, О.) — в своей книге "В защиту естественно-научной моде­
ли исследования поведения в организации и теории организации" [14] опровергает аргу­
менты против применения методов естественных наук для изучения человеческого поведе­
ния и проблем управления. Он признает определенную обоснованность утверждений о 
том, что каждый человек, группа людей или организация сами по себе уникальны, все по­
веденческие события преходящи, люди ведут себя иначе, когда находятся под наблюдени­
ем. Но этих ограничений недостаточно для того, чтобы отказаться от традиционных науч­
ных методов для понимания поведения человека. Свой взгляд Б. подтверждает ссылкой на 
известное замечание Черчилля по поводу демократии, перефразируя его следующим обра­
зом: "Действительно, естественно-научный подход для понимания сущности организаций 
и управления ими — это худший способ изучения организационных структур, но остальные 
еще хуже". 

БЕСПОРЯДОЧНЫЙ ПОИСК (muddling through) — подход к принятию реше­
ний, основанный на инкрементализме, т.е. последовательном, шаг за шагом, продвижении 
от того, что не известно, к тому, что известно и желательно. В отличие от известных опе­
рационных исследований лицо, принимающее решение методом Б. п., ведет себя непред­
сказуемо. Свой поиск оно начинает с формулирования немногих, одинаково простых це­
лей, находящихся в какой-то связи с системой ценностей, распределением власти и общи­
ми интересами небольших групп в рамках и вне рамок данной организации. Затем оно ос­
танавливается на некотором множестве альтернатив или стратегий, которые могут приве-
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сти к достижению поставленных целей. Все эти стратегии суть малые, последовательно на­
ращиваемые шаги исходя из позиции сегодняшнего дня. Поскольку во внимание принима­
ются мало отличающиеся от уже практикуемых стратегические альтернативы, они хорошо 
известны принимающему решение лицу. И наконец, оно делает выбор, хотя этот выбор не 
обязательно должен быть единственно "верным" для достижения поставленной цели. Ме-
неджер-инкременталист никогда не надеется на то, что цель будет полностью реализова­
на, скорее принятое решение позволяет ему все ближе и ближе подходить к желаемому ре­
зультату. 

БЁРК ДЖЕЙМС (Burke, James) — американский историк науки, автор книги 
"Связи" [26]. По мнению Б., поточная линия сборки оказала столь революционизирующее 
влияние на жизнь человечества, что ее можно с полным правом поставить в один ряд с та­
кими крупнейшими достижениями, как атомная бомба, телефон, компьютер, телевидение, 
пластмассы, самолеты и управляемые ракеты. Эти вещи могут оказать самое значительное 
влияние на формирование нашего будущего и вызвать существенное ускорение последую­
щих преобразований, которые, в свою очередь, потребуют от нас еще большей способно­
сти к адаптации. 

ВЕБЕР М. (Weber, М.) — известный немецкий социолог, сторонник идеи рацио­
нальности в менеджменте, хотя собственно проблемы управления и не входили в круг его 
первостепенных интересов. В. учился в университетах Гейдельберга и Берлина, был про­
фессором политической экономии в университетах Фрайбурга, Гейдельберга, а затем пре­
подавал в Мюнхенском университете. Он писал на самые разнообразные темы, включая со­
циологию религии, теорию социальных и экономических институтов, влияние сборочных 
конвейеров на жизнь рабочих. Многие академические дисциплины обязаны В. своим даль­
нейшим развитием, например социология, экономика и философия. Однако для менедж­
мента особый интерес представляют его идеи о рациональной природе человека и органи­
зационных структур в силу их значения для принятия управленческих решений. Эти идеи 
он изложил главным образом в своей книге "Теория социальной и экономической органи­
зации" [241]. 

ВЕБЕР И ОБЩЕСТВЕННЫЙ ПОРЯДОК (Weber and social order) — аспект 
теории М. Вебера, касающийся координации действий различных социальных групп. Без 
координирующего влияния нет порядка в обществе, которое, как утверждал в свое время 
Д. Рикардо, становится просто "сбродом эгоистически настроенных людей". В отсутствие 
общественного порядка толпа становится анархичной, порядок без власти — это всего 
лишь пустая мечта. 

ВЕРТИКАЛЬНАЯ И ГОРИЗОНТАЛЬНАЯ СПЕЦИАЛИЗАЦИЯ В ОРГАНИ­
ЗАЦИИ (vertical and horizontal division of departments in the organization) — гори­
зонтальная и вертикальная "ткань", составленная из подразделений организации. Счита­
ется, что вертикальное разделение труда в организационной структуре выражает ее назна­
чение, или цель, тогда как структура специализации подразделений по горизонтали фор­
мируется в соответствии с процессом, ведущим к достижению этой цели. Задача менедж­
мента заключается в том, чтобы объединить горизонтальную и вертикальную составляю­
щие в общую организационную структуру. 

ВЗАИМОСВЯЗАННОЕ ПОВЕДЕНИЕ (circular behavior) — в рамках концеп­
ции М. Фоллетт "власть вместе с кем-либо" вместо "власти против кого-либо". Реализация 
власти (которую Фоллетт не отделяла от авторитета) для достижения поставленной цели 
должна осуществляться совместно всем персоналом данной организации и быть коопера­
тивной, а не принудительной по своему характеру. Идея "власти с кем-либо" может быть 
воплощена в форме В.п. — процесса, в котором человек в качестве менеджера может ока­
зывать влияние на других менеджеров, тогда как они, в свою очередь, определенным об­
разом воздействуют на него. В то же время перед рабочими открываются каналы связи, 
через которые они могут обмениваться информацией с менеджерами. Это, по мнению 
Фоллетт, должен быть постоянно воспроизводимый и интегрированный путь, которым 
должны следовать все организации. Функциональное единство любой организации приво-
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дит к достижению цели тем скорее, чем лучше все сотрудники и группы осведомлены о 
своих функциях и чем больше их индивидуальные и групповые способности соответствуют 
их задачам. 

ВЛАСТЬ В ОРГАНИЗАЦИИ (authority in organization) — обоснование Сай­
моном властных полномочий, которыми должны быть наделены руководители организа­
ции. В., по мнению Саймона: 1) определяет круг ответственности исполнителя перед вы­
шестоящим руководителем и в этом смысле формальная власть допускает применение 
принудительных санкций; 2) обеспечивает профессиональную экспертизу всех принимае­
мых решений путем включения в управленческую иерархию нужных и авторитетных экс­
пертов; 3) обусловливает координацию усилий всех членов организации, т.е. признание 
ими обязательных для них решений и общих целей. 

ЕШАСТЬ И АВТОРИТЕТ (authority and power) — в соответствии с широко рас­
пространенным толкованием власть — это право, которым наделен человек в силу своего 
служебного положения в организации; власть в таком понимании безлична и не имеет ни­
чего общего с личностью человека, занимающего это положение. Напротив, авторитет 
идентифицируется с личностью, ее способностью побуждать других к определенным дей­
ствиям и поступкам. Это противопоставление понятий представляет практический интерес 
для теории и практики менеджмента. 

ВЛАСТЬ И ВЛИЯНИЕ (authority and influence) — в отличие от представлений 
научного менеджмента, по которым формальная власть — это неотъемлемый и единствен­
ный аспект эффективного менеджмента, позднее была показана возможность успешного 
при.менения других форм влияния, например убеждения или профессионального авторите­
та. Ключ к мотивации подчиненных следует искать таким образом, чтобы выборочно ис­
пользовать тот вид воздействия, который соответствует конкретным обстоятельствам. 
Идея "власти вместе", а не "власти над" заключается в том, что использование власти или 
авторитета означает просто побуждение к действию, инициирование определенных пере­
мен независимо от характера инициирующего агента. 

ВЛАСТЬ И ТЕОРИЯ ВОСПРИЯТИЯ (authority and acceptance theory) — со­
гласно теории восприятия Ч. Барнарда власть имеет объективный и субъективный аспек­
ты. В первом случае власть имеет прямое отношение к характеру самого распоряжения 
или сообщения сверху. Власть, считает Барнард, вопреки широко распространенному мне­
нию идет от основания иерархической пирамиды к ее вершине, степень признания леги-
ти.мности сообщения (распоряжения сверху) определяется тем, насколько оно согласуется 
с интересами персонала, насколько персонал физически и умственно подготовлен, чтобы 
соответствующим образом этому распоряжению следовать. 

ВЛАСТЬ КАК ИЛЛЮЗИЯ (authority as illusion) — идея М. Фоллетт о том, что 
вопреки распространенным представлениям о потоке властных полномочий по иерархии 
сверху вниз в действительности власть функциональна, она находится в тесной связи с за­
нимаемым положением в иерархии или рабочим местом. Власть не имеет ничего общего с 
вертикальным измерением, босс не делегирует власть, как он это себе представляет, мера 
и направление делегирования заложены в самой структуре организации. 

ВЛАСТЬ ЛЕГИТИМНАЯ (authority, legitimate) — узаконенное право оказы­
вать воздействие на других, получаемое человеком из самых различных источников, чаще 
всего из самой системы законодательства. В системе Вебера легитимная власть может 
быть трех типов: 1) рациональная, основанная на законе и компетенции; 2) традиционная, 
основанная на незыблемых обычаях и традициях; 3) харизматическая, основанная на свя­
тости, личном мужестве или хороших манерах. 

ВЛАСТЬ ПО САЙМОНУ ((Simon about authority) — определение понятия вла­
сти в организации, которое дал Г. Саймон. В. по Саймону — это умение принимать реше­
ния и побуждать других к соответствующим действиям. Власть порождает иерархические 
взаимоотношения между двумя или более людьми, при этом одни из них играют роли ру­
ководителей, другие — подчиненных и ведомых. 
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ВЛАСТЬ ПО ЭРВИКУ (Urwick about authority) — право требовать выполне­
ния другими определенных действий. Власть, или право, вытекает из формального заявле­
ния таких прав, сделанного организацией, из знаний человека или из других характеристик 
личности, например популярности среди персонала или профессионального стажа. 

ВЛАСТЬ ТРАДИЦИОННАЯ (traditional authority) — одна из характеристик 
легитимной власти у М. Вебера. Традиционная власть в отличие от легальной власти 
основана на обычаях или передаваемых из поколения в поколение принципах и представ­
лениях. Так, родители традиционно имеют власть в семье, поскольку такие отношения 
приносят пользу обществу. Монархи в Европе и папа римский также в силу традиции об­
лечены легитимной властью. 

ВЛАСТЬ, ТРАДИЦИОННАЯ ТЕОРИЯ И ТЕОРИЯ ВОСПРИЯТИЯ (tradition­
al formal theory of authority and acceptance theory) — эволюция представлений о вла­
сти, начиная от классической традиции вплоть до современных ситуативных идей. В клас­
сическом менеджменте власть и право всегда направлены по иерархии сверху вниз. Напро­
тив, в теории восприятия власть руководителя основывается на готовности подчиненных 
выполнять распоряжения руководителя. 

ВЛАСТЬ ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ (authority, functional) — вопреки широко рас­
пространенному в классическом менеджменте представлению о передаче формальной вла­
сти строго по иерархии сверху вниз Фоллетт считала, что всякая власть в первую очередь 
функциональна. Власть определяется служебным положением, рабочим местом и имеет 
мало общего с вертикальным измерением, т.е. с иерархией в организации. Руководители 
не делегируют свои полномочия, так как структура и объем власти заложены в само.м про­
екте организации еще на стадии ее формирования. 

ВЛАСТЬ ХАРИЗМАТИЧЕСКАЯ (charismatic authority) — власть, в основе ко­
торой лежит святость личности, ее мужество или безупречный образ действий. В отличие 
от других видов власти харизматическое лидерство носит ярко выраженный индивидуаль­
ный отпечаток конкретной личности, например выдающихся лидеров типа Ли Якокки. 

ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ И МОДИФИКАЦИЯ ПОВЕДЕНИЯ (rewards and 
behavior modification) — концепция положительного подкрепления, разработанная 
Скиннером в рамках бихевиористской теории мотивации к труду. Известные теории моти­
вации (Маслоу) исходят из внутренней природы человека и опираются на такие факторы, 
как потребности человека, его взгляды, установки и устремления. Скиннер подходит к мо­
тивации извне в том смысле, что объясняет и описывает человеческую мотивацию в поня­
тиях ее последствий. Ключевы.м моментом для понимания этого взгляда Скиннера являет­
ся определенная система управленческих предписаний, или схема подкрепления стимулов, 
показывающая желательные, с точки зрения менеджера, факты поведения. 

ВОСПРИЯТИЕ ВЛАСТИ (acceptance of authority) — готовность подчиненных 
следовать приказам и распоряжениям сверху. Эта готовность определяется следующими 
факторами: 1) степенью понимания смысла распоряжений, которые отдает руководитель; 
2) степенью соответствия распоряжений и сообщений назначению организации; 3) совме­
стимостью распоряжений и сообщений с индивидуальными потребностями и интересами 
работников; 4) интеллектуальными и физическими возможностями сотрудников. 

ВРУМ ВИКТОР (Vroom, Victor) — американский исследователь в области тео­
рии мотивации, автор книг "Труд и мотивация" [236], "Принятие решений как социальный 
процесс" [237] и "Лидерство и принятие решений" [238] (последние две в соавторстве). В 
своей теории ожиданий В. рассматривает человека как рациональное существо, которое 
стремится к получению максимальной выгоды путем ограниченных затрат своей энергии. 
Основные положения теории ожиданий сводятся к следующему: мотивированность чело­
века к затрате определенных усилий для выполнения задания зависит от ожиданий, т.е. от 
вероятности того, что дополнительные усилия приведут к лучшим результатам, от убеж­
денности в том, что существует взаимосвязь лучших результатов труда и его оплаты, а так­
же от валентности, т.е. ценности ожидаемого вознаграждения. 



226 Словарь 

ГАНТТ ГЕНРИ (Gantt, Henry) — современник Тэйлора и сторонник научных ме­
тодов в менеджменте, смысл которых заключается, с его точки зрения, в том, чтобы науч­
ное знание пришло на смену субъективному мнению и обеспечило более высокий уровень 
производительности труда. В отличие от Тэйлора Г. указывал на социальную ответствен­
ность бизнеса и менеджмента, имеющих щирокие обязательства перед обществом. Этим 
объясняется его глубокий интерес к русской революции 1917 г., ее социальной и экономи­
ческой философии. Известна система оплаты по Г., предусматривающая премии за высо­
кую производительность, идеи распределения дохода равномерно и пропорционально фа­
кторам производства, изъятие сверхприбыли у монополий в пользу общества или благо­
творительности деловых компаний, что выдает влияние, которое оказала на Г. квакерская 
традиция. В своей последней книге "Организация труда" [75] Г. писал о возможном расхо­
ждении путей в американском обществе в случае, если предприниматели не сумеют прими­
рить свою жажду прибыли с благосостоянием всего общества. Демократические взгляды 
на власть и мир труда стали причиной натянутых отношений между Г. и Тэйлором и его 
отчуждения от людей бизнеса. 

ГЕРЦБЕРГ Ф. (Herzberg, F.) — психолог, исследователь в области управления 
и трудовых отношений. В основу своей теории положил две категории факторов мотива­
ции к труду: повышающие удовлетворенность от труда (мотиваторы) и не повышающие или 
даже снижающие ее (гигиенические факторы). Г. показал, что определенные гигиениче­
ские аспекты труда суть необходимые, но недостаточные условия мотивации: политика 
компании и административная служба, нормальные взаимоотношения среди персонала, 
адекватные условия труда образуют лишь предпосылки к труду подобно тому, как система 
общественного водоснабжения не повышает благосостояние населения, а просто предо­
храняет его от инфекционных заболеваний в качестве фактора социальной гигиены. Мо­
тиваторы, положительно воздействующие на установку к труду, включают такие стимули­
рующие факторы, как возможность достижения цели и профессионального роста, призна­
ние хорошо выполненной работы, сознание ответственности, привлекательный характер 
самого труда. Подобные факторы удовлетворяют потребность персонала в труде как ис­
точнике самореализации и личного совершенствования. 

ГИЛБРЕТ ЛИЛИАН (Gilbreth, Lilian) — жена Ф. Гилбрета, американский пси­
холог, проводила практические эксперименты и теоретические исследования в области на­
учного менеджмента. Рассмотрение проблемы управления, претендующее на научность, 
должно, по ее мнению, основываться на анализе и синтезе. Посредством анализа выделя­
ется один из аспектов менеджмента, например труд, и разбивается на составные элемен­
ты. В процессе синтеза элементы вновь воссоединяются, причем в синтез входят только те 
из них, которые абсолютно необходимы для выполнения конкретного задания. Комбини­
рование элементов труда в задание дает в конечном счете стандарт, или норму, основан­
ную на том, что уже было сделано и что может быть воспроизведено благодаря выполне­
нию предписанных последовательных операций, не допускающих чрезмерной усталости. 

ГИЛБРЕТ ФРЭНК (Gilbreth, Frank) — один из основоположников научного ме­
неджмента, современник Тэйлора и автор книги "Изучение движений" [80]. Используя в 
своих исследованиях точную научную терминологию того времени, он рассматривал, на­
пример, объем работы как зависимую переменную величину, измеряя в качестве независи­
мых переменных характеристики рабочего (мускульная сила, опыт, усталость и др.), окру­
жающей среды, оборудования, инструментов (включая одежду, освещение, деятельность 
профсоюзов) и трудовые достижения (скорость). Системы менеджмента оценивались здесь 
в зависимости от научной обоснованности их применения к решению практических проб­
лем. В классификации Г. различаются традиционный менеджмент, основанный на сугубо 
эмпирических правилах и передаваемый непосредственно от рабочего (мастера) к рабоче­
му, переходный менеджмент, при котором применяются лишь некоторые предписания ре­
волюционной системы Тэйлора, и собственно научный менеджмент ("совершенная система 
управления"), т.е. система менеджмента, рекомендованная Тэйлором. 
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ГИПОТЕЗА НЕУПРАВЛЯЕМОЙ ТОЛПЫ (rabble hypothesis) — положение, вы­
двинутое Майо, в соответствии с которым спонтанное взаимодействие людей, представляю­
щих собой неуправляемую толпу, или "невидимая рука" в классической экономической тео­
рии, не может обеспечить IK добровольное сотрудничество. Именно менеджмент призван 
играть активную роль в координации усилий отдельных лиц. Эта "видимая рука" в лице ме­
неджеров стала необходимостью для экономического выживания и достижения целей. 

ГОСПОДСТВО (domination) — "вероятность того, что распоряжение опреде­
ленного содержания будет принято подчиненными к исполнению" (М. Вебер). Говоря о Г., 
или императивном управлении, Вебер сделал важное и неожиданное в данном случае до­
пущение: чтобы быть действенным, такое управление подразумевает определенную сте­
пень "готовности подчиниться", т.е. восприятие власти лидера его ведомыми. 

ГРУППЫ, т и п о л о г и я (groups, types of) — различные ситуации, в которых 
работают лидеры со своими группами. В книге "Теория эффективного лидерства" [63] 
Фидлер выделяет три ситуации: 1) отношения между лидером и ведомой группой опреде­
ляются служебным положением лидера. Так, армейский генерал, обладающий властью в 
силу служебного положения, вправе требовать от подчиненных выполнения своих распо­
ряжений; 2) задания в организациях могут быть структурированы (например, у оператора 
пресса на линии сборки) и не структурированы (например, у хирурга-кардиолога). Лидеры 
в первом случае находятся в более выгодной ситуации, и им реже приходится использо­
вать свои служебные полномочия, так как рабочие задания здесь подробно изложены в 
письменных инструкциях; 3) взаимоотношения лидеров и их ведомых во многом определя­
ют степень влияния лидеров. Если лидеры пользуются авторитетом у ведомых, то они не 
нуждаются в формально.м подтверждении своих прав, для того чтобы побуждать подчи­
ненных лучше работать. 

ДВЕ КАТЕГОРИИ ПОТРЕБНОСТЕЙ У МАСЛОУ (Maslow's two categories 
of needs) — в отличие от своей более подробной классификации потребностей А. Маслоу 
предложил всего две главные категории потребностей: дефицитные (первоочередные) по­
требности и потребности роста (самореализации). Потребности первой категории удовле­
творяются за счет факторов окружающей среды (например, пища, друзья, экология). Пот­
ребности роста имеют внутреннюю природу. 

ДВЕ ПЕРВООЧЕРЕДНЫЕ ЦЕЛИ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО ОБЩЕСТВА (two pri­
mary goals of all societies) — Э, Майо выделяет две первоочередные цели, стоящие пе­
ред любым человеческим сообществом. Первая — обеспечить материальное и экономиче­
ское выживание каждого члена сообщества. Второе — поддерживать "спонтанное сотруд­
ничество" в рамках всей общественной структуры. Есть множество путей достижения этих 
целей, которые условно можно подразделить на две основные группы: действие "невиди­
мой руки" (по Смиту), которого недостаточно для добровольного сотрудничества, и дейст­
вие "видимой руки" (менеджмента) — единственной реальной силы, способной обеспечить 
экономическое выживание и сотрудничество. 

ДЕЛА О ТАРИФАХ (rate increase cases) — первые исторические свидетельст­
ва о зарождении менеджмента как самостоятельной теоретической дисциплины и практи­
ческой деятельности в са.мом начале XX в. Возражая против повышения железнодорож­
ных тарифов, сторонники научного менеджмента — активные участники "движения за эф­
фективность" и последователи Тэйлора убедительно доказывали, что заработную плату 
можно увеличивать, а затраты на рабочую силу сокращать, если одновременно повышать 
эффективность железнодорожных операций. Сам Тэйлор в 1910 г. при рассмотрении в су­
де дела о повышении тарифов на Восточной железной дороге указал на неэффективность 
проводимых здесь операций, на то, что применение научных принципов в организации 
труда само по себе исключило бы вопрос о повышении тарифов. Напротив, тарифы за пе­
ревозки и трудовые затраты можно снижать, проводя одновременно определенное повы­
шение заработной платы рабочим. 

ДЕЛЕГИРОВАНИЕ ВЛАСТИ (delegation of authority) — передача части пол­
номочий руководителем своим подчиненным. Благодаря этому организация получает 
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двойной выигрыш. Во-первых, руководители высшего звена имеют в результате больше 
свободного времени и успевают присутствовать "одновременно во многих местах", а во-
вторых, сотрудники, получившие таким образом больше власти, могут воспользоваться 
шансом для развития своих управленческих навыков. 

ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ (activities, managerial) — восходящая 
к А. Файолю функциональная точка зрения на работу менеджеров, в которой следует раз­
личать шесть видов деятельности: 1) техническую, включая переработку и производство; 
2) коммерческую, например закупки, продажи и об.мен; 3) финансовую, в том числе поис­
ки оптимальных источников капитгша; 4) функции безопасности с целью защиты от пожа­
ров, краж, наводнений и социальных беспорядков; 5) ведение учета, включая сбор данных, 
предоставление финансовых и статистических отчетов; 6) собственно управленческую де­
ятельность, под которой понимают прогнозирование, организационные ладачи, руковод­
ство и контроль. 

ДИФФЕРЕНЦИАЦИЯ (differentiation) — специализация по функциям в рамках 
организации, образующая вместе с ее противоположностью — интеграцией единую стру­
ктуру. Как правило, чем выше степень Д., тем больше потребность в интеграции. Четкая 
формальная Д. организационных единиц, основанная на характере рабочих заданий или 
различиях в окружающей среде, способствует росту производительности организации в 
целом. Это позволяет предположить, что специализация и разделение труда остаются до 
сих пор оправданными с точки зрения экономики и управления, их следует сохранять по 
возможности в "чистом" виде, так как произвольное объединение несхожих функций в ор­
ганизации, например НИР и сбыта, НИР и производства, может создать трудноразреши­
мые проблемы. 

ДИХОТОМИЯ МАКГРЕГОРА, ВЫВОДЫ (dichotomy of McGregor, its conse­
quences) — принципы, выводы из теории X и теории Y Макгрегора. В первом случае пред­
полагается, что управление и контроль осуществляются путем применения формальной вла­
сти и властных полномочий сверху. Напротив, согласно теории Y управление осуществля­
ется по принципу интеграции, когда каждому сотруднику предоставляется возможность до­
стигать своих собственных целей, внося при этом свой индивидуальный вклад в решение за­
дач организации. Это принцип взаимного подкрепления. 

ДОКЛАД СЭДЛЕРА (Sadler report) ^ о состоянии английской фабричной сис­
темы начала XVIII в., в которо.м он обвинял промышленников, всю систему тогдашнего фа­
бричного производства за жесткость условий труда рабочих, злоупотребления детским 
трудом, показал зловещую роль машин, порождающих нищету рабочего класса. 

ДОКТРИНА (doctrine) — определяет конечную цель организации, ее кредо и фи­
лософию, в конечном счете синонимична с понятием "назначение организации". Сущест­
венной предпосылкой наличия Д. должны быть ее желательность и легитимность. Так, 
CTpe.vmeHHe компании получать прибыль путем продажи своих услуг приемлемо для ее пер­
сонала и оправданно в социальном смысле, что позволяет менеджера.м эффективно коор­
динировать усилия отдельных работников, руководствуясь доктриной в качестве нормы 
управленческой деятельности. Подобный вид координации подводит нас к идее рабочей 
группы, согласно которой общепризнанная цель через организационное единство неиз­
бежно приводит к эффективному результату. 

ДОПУЩЕНИЯ И ЛИДЕРСТВО (assumptions and leadership) — определен 
ные предположения лидера о характере своих ведомых в зависимости от того, какой из 
двух теорий — X или Y (по Макгрегору) — этот лидер придерживается. Сторонник теории 
X (традиционные методы управления и контроля) считает, что: 1) нормальному человеку 
присуща неприязнь к труду, которого он по возможности избегает; 2) в силу этого челове­
ка следует принуждать, направлять и даже угрожать ему наказанием для реализации по­
ставленной перед организацией цели; 3) нормальный человек предпочитает, чтобы им уп­
равляли, он избегает ответственности и не честолюбив. Лидер, представляющий теорию 
У (интеграция индивидуальных и коллективных целей), исходит из других допущений о сво­
их ведомых: 1) для них затрата физических и интеллектуальных усилий столь же естест-
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венна, как игра или отдых; 2) угроза наказания и внешний контроль — это не единствен­
ные средства побуждения к достижению поставленной перед организацией цели; 3) нор­
мальный человек, поставленный в надлежащие условия, не только принимает, но и сам 
ищет ответственности; 4) в современном индустриальном обществе интеллектуальный по­
тенциал среднего человека редко используется полностью. 

ДОПУЩЕНИЯ О ЧЕЛОВЕЧЕСКОЙ ПРИРОДЕ (assumptions about human 
nature) — то, что менеджеры думают о своих сотрудниках, и подходы этих менеджеров к 
разрешению управленческих проблем. Доказанным является тот факт, что представления 
в значительной мере определяют поведение. Так, Ф. Тэйлор даже лучших рабочих рассма­
тривал как добрых, сильных, но не очень сообразительных буйволов, что находится в тес­
ной связи с его механистическим представлением о природе человека. Совсем другие до­
пущения, которые делали А. Маслоу или Б. Скиннер, привели их к прямо противополож­
ным теоретическим результатам. 

ДОСТОИНСТВО ЧЕЛОВЕКА (human dignity) — тема, к которой обращались 
еще представители раннего менеджмента и которая приобрела особое значение в настоя­
щее время в свете широкого признания положений теории Y. Исторически трудовые цен­
ности, основанные на семейном фермерско.м хозяйстве, — близость к природе, справедли­
вость, ненормированный труд, свойственные только ему достоинство и бережливость — 
создавались и закреплялись поколениями. Фабричная система породила отчуждение, по­
тогонный труд, в лучшем случае патерналистский капитализм и лишила рабочего прежне­
го достоинства. С учетом провала капитализма всеобщего благосостояния и 
возникновения полной зависимости работника теперь речь идет не только об обогащении 
тр\^да и положительном подкреплении, но и о возрождении человеческого достоинст­
ва работника, добросовестно выполняющего договорные обязанности на своем рабочем 
месте, в условиях развитого высокопроизводительного общества. 

ДРОР Й. (Dror, Y.) — автор книги "Беспорядочный поиск: наука или инерция?" 
[47], посвященной проблемам решений в разработке крупных научно-исследовательских 
проектов. На вопрос о том, следует ли мириться с недостаточно обоснованным и нераци­
ональным принятием решений только потому, что любое доступное нам знание ограничен­
но, автор отвечает разработкой подхода, позволяющего получать по возможности боль­
ше информации, не имея абсолютных знаний. Процесс принятия решений в этом случае 
включает такие последовательные шаги, как: 1) четкое определение специфических ценно­
стей, задач и критериев принятия решений для приближения к поставленной цели. Вместо 
бесконечно медленного приближения менеджер должен начинать поиск с конкретизации 
иско.мых эле.ментов, которые с самого начеша задают направление, устраняют неопреде­
ленности и образуют базу для последующего мониторинга, оценки и расчета необходимых 
затрат; 2) разработка альтернатив с целью раздвижения границ познаваемого, ухода от то­
го, что хорошо знакомо в рамках стратегического направления; 3) составление предвари­
тельных проектов и оценок; 4) оценка выбранных альтернатив и отбор возможных реше­
ний: 5) проверка оптимальной стратегии, если целесообразно, проведение дополнительно­
го поиска; 6) расширенный поиск на основе законченной теории, эксперимента, рациональ­
ной и нерациональной информации с концентрацией всех доступных ресурсов, пока не бу­
дут идентифицированы и выбраны оптимальные альтернативы. 

ДРУКЕР П. (Drucker, Р.) — профессор, специалист в области менеджмента, ав­
тор многих работ, среди которых особо выделяется "Практика управления" [48]. Имя Д. 
связывают с возникновением целевого управления (ЦУ), в основе которого лежит идея 
постановки перед работниками общих задач, с тем чтобы позволить им самим рассчиты­
вать свои необходимые затраты и следить за выполнением, сравнивая фактический резуль­
тат с поставленной задачей. Философия ЦУ состоит в том, что планирование заданий су­
щественно сокращает время, необходимое для контроля за их выполнением. В этой систе­
ме менеджеры должны четко формулировать цели, а благодаря улучшенной коммуника­
тивной связи существенно повышается мотивация персонала, в лучшем случае — полно­
стью устраняются оценка и проверка результатов. Опыт свидетельствует лишь о частим-
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ном успехе ЦУ, что объясняется неадекватным пониманием принципов системы, ее непро­
думанным внедрением и другими трудностями регшизации этой в общем-то достаточно 
здравой и прагматичной идеи. 

ЕДИНОНАЧАЛИЕ (unity of command) — в классическом менеджменте (Фай-
оль) идея о том, что в организации сотрудник не может в одно и то же время иметь боль­
ше одного руководителя, перед которым он ответствен за порученную работу. В против­
ном случае возникает риск потери эффективности координации. Нарушение принципа Е. 
может иметь место, например, тогда, когда руководитель не может четко делегировать 
достаточный объем полномочий своему подчиненному, в результате последний имеет бо­
лее чем одного босса. Это всегда приводит к путанице и нарушает слаженность работы 
подчиненных. 

ЕДИНСТВО ДИФФЕРЕНЦИАЦИИ И ИНТЕГРАЦИИ (unity of differentiation 
and integration) — в менеджменте положение о том, что по мере развития и распростра­
нения новых технологий и повышения внимания к окружающей среде будет продолжаться 
процесс дифференциации подразделений в рамках одной организации. Важнейшей зада­
чей теоретического и практического менеджмента в этих условиях становится разработка 
проблем интеграции дифференцированных функциональных единиц в единое целое. 

ЖИЗНЕННЫЙ ЦИКЛ ОРГАНИЗАЦИИ (life cycle of organization) — истори­
ческая эволюция, которую претерпевает компания, взаимодействуя с окружающей средой. 
Чэндлер различает четыре главные стадии Ж. ц. о.: 1) фирма расширяет свои операции и 
накапливает ресурсы. Организация строится по функциональному принципу, руководство 
автократично; 2) происходит "рационализация" ресурсов, дальнейший рост становится вы­
борочным по мере того, как появляется необходимость в повышении эффективности; 3) на­
чинается экспансия на новые рынки с целью оптимального использования ресурсов; 4) со­
здаются новые структуры для оптимизации работы и рационального планирования. На 
этой стадии эволюции происходит децентрализация компании. 

ЗАДАНИЕ (task) — цель, поставленная перед организацией или рабочей груп­
пой, служащая критерием эффективности ее работы. 3. не формулируется случайным об­
разом или чисто теоретически. Содержание 3. вытекает из кропотливого процесса обра­
ботки полученных данных, их обобщения, анализа и синтеза. 

ЗАДАНИЕ, ЕГО КЛАССИЧЕСКОЕ ТОЛКОВАНИЕ (task, its classical mean­
ings) — производственная цель, поставленнс1Я на рабоче.м месте перед подразделением 
или организацией в целом. Выполнение 3. возможно, если: 1) имеются стандартные усло­
вия труда и необходимый инструмент; 2) предписаны способы выполнения; 3) нормирова­
но время, необходимое для выполнения 3.; 4) принимается во внимание усталость работ­
ника; 5) предусмотрены нормативы качества выпускаемой продукции. 

ЗАДАНИЕ И ЛИДЕРСТВО (task and leadership) — связь между характером ра­
бочего 3. и лидерством. 3. в организации бывают структурированными и неструктуриро­
ванными. В первом случае 3. сформулировано последовательно, шаг за шагом, оно пред­
сказуемо и предварительно запрограммировано. Примером предельно структурированно­
го 3. является, например, работа оператора пресса на линии сборки. Неструктурирован­
ные 3. невозможно запрограммировать, как, например, у хирурга-кардиолога. Лидеры в 
группах со структурированными 3. находятся в благоприятном положении, они не нужда­
ются в особых полномочиях, так как их власть в значительной мере предписана инструк­
циями. 

ЗАКОН СИТУАЦИИ (law of situation) — выдвинутая М. Фоллетт идея о том, 
что для лидера, стоящего перед выбором решения, ситуация заранее задана и ему остает­
ся только реагировать на нее тем или иным образом. Фоллетт была убеждена в том, что 
распоряжения и власть определяются конкретной рабочей ситуацией или конкретным ра­
бочим заданием, поэтому 3. с. должен действовать свободно, а менеджер должен прини­
мать во внимание ситуацию в целом, прежде чем отдавать распоряжения. Здесь подчине­
ние ведомых распоряжениям лидера скорее активно, чем пассивно, так как это лучше все­
го отвечает их интересам. 
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ЗАКРЫТАЯ СИСТЕМА (closed system) — характеристика взаимоотношений 
организационной структуры и окружающей среды, которые описал Дж. Томпсон в своей 
книге "Организации в действии" [227]. В отличие от открытой системы, стремящейся к 
состоянию самостабилизации во взаимодействии с внешними факторами, З.с. стремится к 
определенности и интегрирует извне лишь те элементы, которые у нее ассоциируются с до­
стижением только ей присущих целей. З.с. служат скорее достижению рациональных, ори­
ентированных на решение конкретной задачи целей в краткосрочной перспективе, тогда 
как открытые системы, например в динамично развивающихся отраслях экономики, имеют 
дело с неопределенностями и неустойчивостью окружающей среды. 

"ЗОЛОТЫЕ ПАРАШЮТЫ" (golden parachutes) — явление в деловом мире 
США в начале 80-х годов XX в., на которое обратили внимание профсоюзы и экономисты. 
Убеждая рабочие профсоюзы быть уступчивее в своих требованиях о повышении заработ­
ной платы в интересах сохранения рабочих мест, менеджеры стали устанавливать себе 
чрезвычайно высокие "совокупные оклады" и готовить для себя "3. п." (компенсационные 
пакеты, которые они получают при уходе с работы), обеспечивающие их будущее благосо­
стояние. О масштабах скандала свидетельствуют суммы, полученные ведущими бизнесмена­
ми США: В. Познер получил в 1985 г. "3. п." на сумму более 12 млн. долл., Ли Якокка — 
12 млн., а в 1986 г. — 20 млн., М. Бержерак — 35 млн. долл. Кажущееся несоответствие 
этих сумм вкладу каждого из менеджеров в процветание их корпорации или общества в це­
лом дало Друкеру повод говорить об эффекте жадности, свойственном американским 
предпринимателям. 

ЗОНА БЕЗРАЗЛИЧИЯ (zone of indifference) — диапазон восприятия, в преде­
лах которого распоряжения сверху воспринимаются персоналом без осмысления их содер­
жания, при этом ведомые выполняют распоряжение исключительно в силу более высоко­
го служебного положения руководителя или общепризнанного авторитета лидера, его не­
оспоримо превосходящих знаний и способностей. 

ЗОНА ВОСПРИЯТИЯ (zone of acceptance) — понятие, впервые введенное Сай­
моном для описания поведения в организации подчиненных по отношению к руководите­
лям. 3. в. — это тот диапазон командных полномочий менеджера, в пределах которого ве­
домый готов согласиться с решением, принятым менеджером. Она может меняться по объ­
ему, но ее существование определяется степенью легитимности, которую подчиненный 
признает за полученным сверху распоряжением. 

ИДЕАЛЬНАЯ БЮРОКРАТИЯ (ideal bureaucracy) — "выборочная реконструк­
ция" реального мира, открывающая, по мнению выдвинувшего эту идею М. Вебера, новые 
возможности организации труда. И. б. не существует в реальности, это лишь теоретиче­
ская модель того, как следует планировать труд в больших организациях. Здесь подбор 
кадров и пребывание в должности определяются компетентностью, тем, что человек зна­
ет, а не тем, кого он знает, решения принимаются на основе апробированных правил и 
процедур, а власть в организации распределяется в соответствии с занимаемым положени­
ем, а не по божественному праву или традиции. Бюрократия Вебера отличается от всех 
прочих известных структур объективностью отбора информации для высших руководите­
лей экспертами внизу, которые не заинтересованы в ее "просеивании". В результате руко­
водитель оказывается хорошо информирован как раз в той области, за которую он непо­
средственно отвечает. И. б. Вебера — это своеобразная форма рациональности, которая 
вошла в качестве нормы в современную теорию принятия решений. 

ИЕРАРХИЯ, ЕЕ УРОВНИ И ТЕХНОЛОГИИ (hierarchy, levels and technolo­
gy) — взаимосвязь уровней, обусловленная характером используемых в организации тех­
нологий. Исследования показали, что среднее число уровней в И. увеличивается по мере 
того, как совершается переход от мелкосерийного производства к массовому и непрерыв­
ному производству. При этом особо подчеркивается, что с увеличением числа уровней И. 
при внедрении сложных технологий норма управляемости проявляет противоположную 
тенденцию. 
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ИЕРАРХИЯ ПОТРЕБНОСТЕЙ (hierarchy of needs) — в модели мотивации Мас-
лоу пять потребностей, направляющих поведение человека в обществе: 1) физиологиче­
ские (еда, питье, одежда, жилье); 2) в безопасности и социальные (гарантии в отношении 
возраста, болезней, неопределенного будущего); 3) в причастности; 4) в уважении, необхо­
димом для самооценки; 5) в самореализации (реализации потенций, способностей и талан­
тов). В то время как все прочие потребности большей частью удовлетворяются, лишь не­
многие "нормальные" люди самореализуются, т.е. постоянно находятся в поиске новых 
целей, поскольку всегда что-то остается несделанным, что-то надо исправить, какая-то 
возможность еще не использована. В ответ на критику И. п. Маслоу К. Олдерфер 
сформулировал всего три категории потребностей — существования, принадлежности, 
внутренней оценки и личного совершенствования (оценка окружающими и само­
реализация). У Олдерфера потребности не образуют иерархии, все они могут заявлять о 
себе одновременно и в любое время. Предельно упростил И. п. Макклелланд, оставив 
лишь одну потребность — мотив достижения. 

ИЕРАРХИЯ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ (hierarchy of decision making) — схема 
принятия решений в организации, при которой каждое решение, принимаемое на нижнем 
уровне иерархии, есть, в сущности, реализация целей, поставленных на вышестоящем уров­
не. Руководители среднего звена выполняют решения директора, сами ставят цели перед 
нижестоящими исполнителями, таким образом решения образуют последовательную це­
почку "средство—цель", в которой цели одного уровня становятся средством достижения 
целей другого уровня. Подобное принятие решений можно назвать рациональным в той 
мере, в какой происходит выбор альтернатив, строго ориентированных на достижение це­
лей, выработанных на более высоком уровне иерархии. 

ИЗУЧЕНИЕ ТРУДОВЫХ ДВИЖЕНИЙ И ЗАТРАТ ВРЕМЕНИ (motion and 
time studies) — в период научного менеджмента изучение производственных операций с 
целью определения объема работы, которую "первоклассный" рабочий может выполнить 
за определенный период. Ф. Гилбрет поддерживал идею Тэйлора о хронометрировании 
рабочего времени, но сам придавал больше значения разложению трудовых операций на 
элементарные движения в поисках "единственно верного пути" выполнения работы, что 
позволило ему, например, увеличить производительность каменщика почти в два раза. На­
учный менеджмент для Тэйлора и Гилбрета сводился к разложению и измерению элемен­
тов труда, что в конечном счете помогает исключить непроизводительный труд, умень­
шить усталость рабочего, а управление трудовыми процессами обогатить подлинно науч­
ной методикой. 

ИНТЕГРАЦИЯ (integration) — состояние сотрудничества, необходимое для ко­
ординации работы отделов одной организации. Как правило, чем больше степень диффе­
ренциации, тем актуальнее потребность в И., так что многие организации имеют специгшь-
ные отделы, ответственные за объединение усилий отдельных функциональных единиц. 
Так, работники отделов производственного, сбыта и НИР по-своему видят их роль в рам­
ках организации, поэтому важно научить их терпимости к взглядам других и не допускать 
персонализации естественно возникающих разногласий. Ожидается, что дифференциация 
будет усиливаться и, следовательно, в растущей мере будет увеличиваться спрос на квали­
фицированных специалистов в области И. 

КАПИТАЛИЗМ ВСЕОБЩЕГО БЛАГОСОСТОЯНИЯ (welfare capitalism) — 
восходящее к утопизму и раннему капитализму (Р. Оуэн) представление о том, что капита­
лист благодаря своей политике экономического развития, полной занятости и справедли­
вого распределения доходов ослабляет или вовсе устраняет противоречия в обществе, 
стремится к прибыли, но в то же время отрицает частную собственность. У Оуэна государ­
ство играет активную роль в экономическом планировании, берет на себя воспитание де­
тей, предприниматели следят за внешним видом рабочих и их здоровьем, обеспечивают 
всем необходимым, регулируют рабочее время, кормят бесплатными обедами, активно во­
влечены в социальные проекты. Как оказалось позднее, первопричиной неудачи К. в. б., 
несмотря на все благие намерения, было то, что он был патерналистским и лишил рабо-
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чих их человеческого достоинства. В результате необходимость работать выродилась в 
полную зависимость, а зависимость породила недоверие. 

КЛАРК УОЛЛЕС (Clark, Wallace) — известен главным образом своим частым 
пребыванием в Польше, Англии и Франции, где он активно пропагандировал принципы 
американского научного менеджмента. Будучи сторонником Гантта, К. считал, что мето­
ды последнего могут оказаться полезными для составления и контроля пятилетних планов 
России, и вместе с У. Поляковым приложил много усилий для того, чтобы внедрить неко­
торые идеи научного менеджмента в СССР. Именно в распространении этих идей за пре­
делами США видится главная заслуга К., благодаря ему широкие круги населения в мире 
получили возможность ознакомиться с американской системой менеджмента. Одной из са­
мых престижных наград в области менеджмента в настоящее время является премия имени 
Уолласа Кларка за заслуги в международном менеджменте. 

КЛАССИЧЕСКАЯ ПАРАДИГМА ЦЕЛЕЙ (classical goals paradigm) — пред­
ставление о том, что любая организационная структура является, в сущности, инструмен­
том, предназначенным для решения конкретных задач. Противники этой идеи утвержда­
ют, что подобное определение имеет ограничительный характер, так как лицо, принима­
ющее решения, не всегда ставит перед собой четко сформулированные цели или этих це­
лей бывает так много, что достижение одной из них не может не происходить за счет ис­
ключения всех остальных. 

КЛАССИЧЕСКИЕ ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ (classical principles of orga­
nization) — относительно универсальные и жесткие положения в классическом менеджмен­
те, определяющие поведение руководителей и организацию бизнеса. Эти положения дают 
ощущение определенности и уверенности, в то же время ограничивают наши возможности 
решать современные проблемы, возникающие в постоянно меняющейся реальности. Для их 
решения необходимо выходить за рамки классической нормативной теории. 

КЛАССИЧЕСКОЕ ОБУСЛОВЛИВАНИЕ (classical conditioning) — образова­
ние условной связи, или появление условного рефлекса, в результате воздействия стимула 
на организм, известное из знаменитых опытов И. Павлова с выделением слюны у собак. В 
менеджменте такая схема действует тогда, когда стимул, например сдельная оплата труда, 
вызывает соответствующую реакцию в виде роста производительности пропорционально 
повышению ставки заработной платы. 

"КОВБОЙСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ" (cowboy management) — популярная ере 
ди некоторых руководителей концепция конструктивного конфликта, якобы оказывающего 
положительное влияние на результаты деятельности организации. Эта концепция находит­
ся в противоречии с основными положениями классического менеджмента в силу того об­
стоятельства, что "К. м." "делает героев из горячих голов, которые стреляют прежде, чем 
видят цель". Менеджеры-ковбои — это суровые индивидуалисты, предпочитающие конку­
ренцию между отделами организации, действующие без раздумий и избегающие заявлений 
о целях организации, ибо заявленная миссия ограничивает их свободу поиска новых воз­
можностей. Ковбои от управления создают захватывающую атмосферу возбуждения, аван­
тюризма и бесшабашности. Конкуренция и управление посредством "конструктивных" кон­
фликтов, как они толкуются в "К. м.", противоречат представлениям управленческой клас­
сики, которая предписывает сотрудничество внутри организации и конкуренцию на рынке. 

КОНКУРЕНЦИЯ (competition) — конфликтная ситуация, которая, по мнению 
одних, может стимулировать инновации и порождать новые идеи или, как считают другие, 
порождать неэффективность, потерю ориентации и интереса к производительному труду. 
Классический менеджмент не дает уроков конкурентной борьбы и разрешения "конструк­
тивных" конфликтов. Вместо этого утверждается, что К. — это для конкурентов, а сотруд­
ничество — это для наших друзей. У. Деминг, известный предприниматель и знаток Япо­
нии, утверждает, что именно принцип сотрудничества лежит в основе японского "эконо­
мического чуда", тогда как конфликт между руководителями и персоналом, покупателями 
и поставщиками создает лишь озлобленность, неэффективность, сокращает ориентацию в 
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перспективе. Одной из причин того, почему американцы как нация утратили способность 
успешно конкурировать с другими, является ослабление воли к сотрудничеству. 

КОНТРОЛЬ и ТЕОРИИ X И Y (control and theories X and Y) — принципы 
контроля и управления, применяемые в менеджменте в соответствии с исходной теорией 
X ("традиционные представления о контроле и управлении") или теорией Y ("интеграция 
индивидуальных и коллективных целей"). В первом случае, когда лидер считает своих ве­
домых безынициативными и безответственными людьми, он пользуется преимущественно 
формальной властью, создает систему оценки результативности, которая жестко предпи­
сывает подчиненным их поведение в организации, при этом существуют детально разрабо­
танные нормы и правила, работа сотрудников контролируется специальным персоналом. 
Не исключено, что в этом случае работники быстро найдут способы приспособиться к си­
стеме и в результате будут вести себя действительно безответственно. Напротив, в рамках 
теории У создаются такие условия, при которых сотрудники организации оптимально вы­
полняют свои обязанности с полной отдачей ради общего успеха организации. Поскольку 
предполагается, что сотрудники достаточно зрелы и ответственны, иная система стимулов 
и оценки их труда соответствующим образом предопределяет их поведение: предусматри­
ваются возможности профессионального и индивидуального роста, ослабляется контроль, 
делегируются вниз ответственность и управленческие полномочия. 

КОНФЛИКТ, ЕГО РАЗРЕШЕНИЕ (conflict, its resolution) — способы практи­
ческого разрешения конфликтов с помощью формальной власти или неформального авто­
ритета. В историческом аспекте в классической теории и практике менеджмента для раз­
решения конфликтов в организации большей частью использовались стратегии типа "вы­
игрыш — проигрыш": когда одна из спорящих сторон была обязательно обречена на про­
игрыш. Здесь конфронтация и ультиматумы становятся единственной возможностью уст­
ранения разногласий между сотрудниками или отделами одной и той же организации, осу­
ществляется демонстрация силы с целью навязывания противнику своих условий, одна или 
несколько сильных личностей обеспечивают победу, выступая в роли "парового катка". Ре­
зультаты действия такой негативной силы достаточно часто наблюдаются в виде забасто­
вок, локаутов, простоев и даже саботажа. Более продуктивны подходы, когда в действие 
приводятся позитивные силы в рамках стратегии "выигрыш—выигрыш". При этом пред­
полагается, что спорящие стороны стремятся видеть перспективу и потребность друг в 
друге, часто для разрешения конфликта они проделывают больше чем полпути навстречу 
друг другу, оказывая таким образом положительное влияние на противостоящую сторону. 

КОНФЛИКТ и КООРДИНАЦИЯ (conflict and coordination) — антагонисти­
ческие понятия в менеджменте, обусловленные различиями в исходных точках зрения на 
организацию. В новейшее время в странах с конкурентными экономиками находит распро­
странение представление, согласно которому конфликт в организации — это фактор, по­
ложительно влияющий на эффективность ее работы ("конструктивный" конфликт). В то же 
время классики в области менеджмента постоянно подчеркивали, что именно координация 
составляет первый и важный принцип организации, она предполагает целенаправленное 
вмешательство, единый план, цель и назначение. Хотя и верно, что конфликт может поро­
ждать инновации и новые идеи, он имеет следствием также неэффективность, потерю пер­
соналом ориентации и стимулов к производительности. 

КОНФЛИКТ ПОТРЕБНОСТЕЙ (conflict of needs) — в иерархии потребно­
стей, выдвинутой Маслоу, и в его "теории угрозы" затруднительность или невозможность 
достижения преследуемой цели, которая приводит к возникновению серьезных психологи­
ческих проблем. Различают угрожающие и катастрофические конфликты. В первом случае 
человек может быть поставлен перед необходимостью выбора одной из двух взаимоисклю­
чающих целей, например продолжать выполнение престижных для него политических 
функций в качестве депутата в своем избирательном округе или полностью посвятить се­
бя карьере в своей компании. Катастрофический конфликт возникает, когда предстоит вы­
бор из двух одинаково угрожающих альтернатив. Так. "предложение" досрочно выйти на 
пенсию, оставить дело всей своей жизни или работать в организации, где он никому не ну-
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жен, может стать личной катастрофой для человека, не исключающей даже такого экстре­
мального исхода, как самоубийство. 

КОНЦЕПТУАЛЬНОЕ ЗНАНИЕ (conceptual skills) — умение рассматривать 
вещи и события в отдаленной перспективе. Этот вид знания позволяет менеджеру ви­
деть взаимосвязи между отдельными элементами организационной структуры, а также 
предвидеть, как перемены в одном подразделении окажут влияние на работу других под­
разделений. 

КООРДИНАЦИЯ И ЦЕЛИ (coordination and goals) — в книге Муни и Рейли 
"Прогрессивная экономика" [162] принцип координации, в соответствии с которым 
организационная структура начинается там, где двое или больше людей объединяют свои 
усилия, определяется как основной принцип организации. Однако авторы подчеркивают, 
что для эффективного функционирования организации нужна еще цель. В круг задач выс­
шего руководства входит обязанность способствовать тому, чтобы понимание назначения 
организации пронизывало всю структуру, ибо, чем полнее понимание целей рядовыми и 
руководящими сотрудниками, тем эффективнее координационные усилия. 

КОЭФФИЦИЕНТ РУКОВОДСТВА (ratio of managers and supervisors to 
nonsupervisory personnel) — отношение численности руководящего и контролирующего 
персонала к численности работников. Эмпирические исследования компаний, использую­
щих самые разнообразные технологии, показывают, что по мере того, как технологии ус­
ложняются, К. р. увеличивается. Это служит подтверждением того взгляда, согласно ко­
торому с усложнением применяемых компанией технологий возрастает также потребность 
в менеджменте и менеджерах. 

КРИТИКА РАЦИОНАЛЬНОГО ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ (critics of rational 
decision making) — в противоположность рациональным подходам теории идеальной бю­
рократии Вебера признание того факта, что допущение о предельно рациональном, хоро­
шо информированном лице, принимающем решения, не согласуется с реальной действи­
тельностью. Неопределенность — это скорее правило, а не исключение. На деле ни один 
руководитель не мыслит логически в такой степени, как этого следовало бы ожидать, на­
пример, исходя из "древа решений". 

КРИТИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА, КФУ (critical success factors) — огра­
ничивают число факторов, которые необходимо принимать во внимание при принятии 
важных решений. Но даже в этом случае полная рациональность остается недостижимой 
и все дальнейшие попытки получить больше информации могут оказаться тщетными. В от­
сутствии такого совершенного инструмента менеджер должен считаться с тем, что он име­
ет далеко не совершенное знание, а менеджмент — не для тех, кто не умеет справляться с 
неопределенностями. 

КУИНН Б. (Quinn, Brian) — исследователь в области менеджмента, автор рабо­
ты "Стратегия перемен. Логический инкрементализм" [187]. К. согласен с тезисом о том, 
что менеджеры далеки от совершенной рациональности, все принимаемые решения — 
смесь формального анализа, бихевиоризма и политики силы, они фрагментарны, эволюци-
онны и большей частью интуитивны. Вместо понятия "беспорядочный поиск" К. предпо­
читает говорить о целенаправленной, эффективной и активной технологии управления, 
которая использует аналитический и бихевиористский аспекты управленческой стратегии. 

КУЛЬТУРА ОРГАНИЗАЦИИ (organizational culture) — в отличие от традици­
онных представлений о менеджменте и организации как области рационального знания 
идея К. о. в наше время содержит, кроме того, магические, мистические и метафизические 
аспекты организации — компоненты ее культуры, которые невозможно понять и описать 
с помощью "научных" методов. Хотя менеджмент можно и должно изучать с помощью на­
учных принципов, менеджеру приходится часто иметь дело с многими вещами — символа­
ми, мифами и пр., которые не поддаются научному анализу в традиционном смысле. 

КУК МОРРИС (Cook, Morris) — сторонник применения научных методов в ме­
неджменте и один из четырех человек, которым Тэйлор доверил пропагандировать свои 
идеи в области управления. К тому времени, когда К. появился на сцене, промышленное 
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производство было единственной сферой приложения принципов научного менеджмента. 
Он распространил эти принципы также на систему высшего образования и управления на 
всех уровнях — от муниципального до государственного. Известность К. принес его док­
лад о состоянии высшей школы США в 1910 г., в котором он указал на недостатки в стру­
ктуре высшего образования — некомпетентное принятие решений, пожизненное занятие 
преподавательских должностей, неадекватную оценку успеваемости и необъективные кри­
терии оплаты труда профессоров. Позднее он получил возможность реализовать свои 
идеи управления, работая в мэрии г. Филадельфии. 

ЛИДЕР И ВЕДОМЫЕ (leader-follower relationship) — в теории лидерства по­
ложение о том, что взаимоотношения лидеров и ведомых есть один из существенных эле­
ментов, определяющих уровень влияния лидера на работу небольших групп и организаций. 
Если лидер пользуется авторитетом среди ведомых, то он не нуждается в особых символи­
ческих знаках власти, для того чтобы побуждать своих ведомых к производительному тру­
ду. 

ЛИДЕР, ОРИЕНТИРОВАННЫЙ НА ЗАДАНИЕ (task-motivated leader) — ли­
дер, руководствующийся исключительно стремлением к конечному результату и связываю­
щий низкую производительность своих ведомых с характеристиками их личности. Он дос­
тигает, как правило, высокой эффективности в благоприятных условиях, когда занимает 
стабильное служебное положение, рабочие задания хорошо структурированы, нгшажены 
отношения между лидерами и ведомыми. Такая ситуация возможна при работе над рацио­
нальными проектами со слаженным коллективом подчиненных. 

ЛИДЕРСТВО И ХАРАКТЕРНЫЕ ЧЕРТЫ ЛИЧНОСТИ (leadership and 
trait) — представление классического менеджмента о том, что, несмотря на существен­
ную роль обстоятельств, каждый лидер должен обладать некими универсальными каче­
ствами, необходимыми ему для эффективного лидерства. Тид называет пять таких хара­
ктеристик; 1) физическая и нервная энергия. Лидерство — это тяжелая работа, поэтому 
лидер должен обладать более чем средним запасом энергии; 2) сознание цели и направ­
ления; цель должна вдохновлять его ведомых на ее достижение; 3) энтузиазм. Настоя­
щие лидеры воспринимают себя как бы одержимыми некоей силой, этот внутренний эн­
тузиазм каким-то образом трансформируется во властные распоряжения и другие фор­
мы влияния; 4) вежливость и обаяние. Для лидера лучше, если его любят, а не боятся. 
Ему необходимо уважение ведомых, для того чтобы оказывать на них реальное влияние; 
5) порядочность, верность себе, необходимые для того, чтобы заслужить доверие. 

ЛИДЕРСТВО, ОПРЕДЕЛЕНИЕ (leadership, defined) — целенаправленное вли­
яние на людей (ведомых), для того чтобы объединить их усилия ради достижения цели, ко­
торую все они считают желательной. Классики менеджмента считали, что в своем боль­
шинстве люди стремятся принадлежать к определенной целенаправленной группе, напри­
мер компании, церкви или гражданскому клубу. В силу того что лишь немногие могут быть 
лидерами, можно предположить, что большинство людей хотят, чтобы их вели, и в каче­
стве ведомых чувствуют себя комфортно. Ведомым хочется верить, что их дело находится 
в надежных руках, тогда как лидеры должны преодолевать искушение сваливать на других 
вину за свои неудачи. Хорошие лидеры коммуникабельны, имеют чувство юмора и в пер­
вую очередь являются хорошими учителями. 

ЛИДЕРЫ, ОРИЕНТИРОВАННЫЕ НА ОТНОШЕНИЯ С ВЕДОМЫМИ (rela­
tionship-motivated leaders) — лидеры, которые умеют отделять личность подчиненного 
от выполняемой им работы, получают удовлетворение от налаживания и поддержания хо­
роших человеческих отношений среди своих ведомых. Если такой лидер высоко ценит да­
же наименее предпочтительного сотрудника, то он становится выше своего личного мне­
ния, считает этого сотрудника интеллигентным, работящим и, возможно, компетентным, 
несмотря на свою личную неприязнь. Ориентированный на человеческие отношения ли­
дер, которому поручены разработка нового проекта и формирование нового коллектива, 
сможет достаточно эффективно использовать такой стиль до тех пор, пока работа над 
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проектом не будет налажена, не станет рутинной и строго структурированной. Тогда 
стиль лидерства изменится и лидер будет ориентироваться на задание. 

ЛИНДБЛОМ ЧАРЛЬЗ (Lindblom, Charles) — автор книг в области принятия 
управленческих решений, разрабатывал, в частности, идею беспорядочного поиска ("Нау­
ка беспорядочного поиска" [129]) в применении ко всем случаям принятия стратегических 
решений. Как и другие классические авторы, Л. в качестве исходного момента взял раци­
ональный взгляд, который он определил как логически исчерпывающую модель. При та­
ком подходе процесс принятия решений начинается с постановки целей и заканчивается их 
реализацией и контролем за выполнением. Где-то посредине между невозможным (рацио­
нально-исчерпывающая модель) и неприемлемым (несовершенный анализ) стратегическими 
подходами лежит допустимый подход Л. Все его разновидности имеют нечто общее меж­
ду собой, а именно: они инкрементальны, т.е. процесс принятия решений осуществляется 
последовательно, шаг за шагом, в результате перехода от того, что еще неизвестно, к то­
му, что известно и желательно. Л. выделяет три вида инкрементального анализа, из кото­
рых наибольшее распространение нашли метод последовательных, ограничительных срав­
нений и беспорядочный поиск. 

ЛИНЕЙНЫЙ РУКОВОДИТЕЛЬ (line supervisor) — "человек посредине", по-
срадник между руководителем высшего звена в компании и исполнительным персоналом 
внизу, на линии. Сторонники отношений в организации признавали уникальность положе­
ния, занимаемого Л. р.; с их точки зрения, не все сотрудники, прошедшие соответствую­
щую подготовку, могут успешно работать на линии. Л. р. должен учиться всю свою жизнь, 
перспективного менеджера можно узнать по тому, что он лучше задает вопросы, наблю­
дает, принимает относительно лучшие решения. 

ЛОГИЧЕСКИЙ ИНКРЕМЕНТАЛИЗМ (logical incrementalism) — практически 
осуществимая, с точки зрения рациональности далеко не совершенная модель принятия ре­
шений, смесь формального анализа, бихевиористской методологии и фирменной полити­
ки. Л. и. начинается с отдаленного смутного представления об искомой цели. Руководи­
тель лишь в общих чертах знает, к чему стремится его организация, но эта цель еще не 
формализована по многим соображениям, чтобы не дать оппонентам повода для прежде­
временного протеста, не раскрыться перед конкурентом, не связывать самого себя зара­
нее установленными жесткими границами. Л. и. лишь в редких случаях останавливается на 
первой, случайно выбранной альтернативе, напротив, менеджер имеет перед собой широ­
кий выбор, одновременно во внимание принимаются идеи доверенных коллег и сотрудни­
ков, и только после того, как получен удовлетворительный результат, начинается реали­
зация принятого решения. 

ДЖЕЙ ЛОРШ И ПОЛ ЛОРЕНС (J. Lorsch, Р. Lawrence) — написали в соав­
торстве книгу "Организация и окружающая среда" [123), в которой обсуждается вопрос о 
том, какое влияние оказывает окружающая среда на внутреннюю структуру организации. 
На материале эмпирических данных авторы показали, что компании, оперирующие в раз­
личных условиях окружающей среды, вырабатывают соответствующие этим условиям стру­
ктуры, имеют разную степень дифференциации своих подразделений и органы интеграции 
их в функциональное целое. Будучи сторонниками теории обстоятельств, авторы не иска­
ли "единственно правильного пути", как это имело место в раннем менеджменте, а рассма­
тривали в первую очередь влияние факторов внешней среды, способность организации к 
диагностике своих отношений со средой и адаптации к меняющимся обстоятельствам. Л. и 
Л. обращают особое внимание на продолжающуюся тенденцию деления организаций на 
отдельные функциональные подразделения и объясняют это явление тем, что разделение 
труда и специализация до сих пор экономически себя оправдывают. 

МЕЙО ДЖОРДЖ (Мауо, George) — австралийский философ и социолог, уча­
стник хоторнских исследований, автор книг "Человеческие проблемы индустриального 
общества" [155] и "Социальные проблемы индустриального общества" [156]. М. занимал­
ся изучением проблем производства, связанных с ними вопросов усталости, монотонности 
труда и мотивации. Он отстаивал принцип индивидуальных различий, дал социально-пси-
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хологическое обоснование роста производительности в Хоторне, придавал особое значе­
ние условиям труда на рабочем месте. Выводы М., содержащиеся в его работах, сводятся 
к следующему: 1) все люди различаются между собой, их желания, потребности, цели и мо­
тивы различны. Программы мотивации к производительному труду должны учитывать 
индивидуальность каждого рабочего; 2) человеческие проблемы не могут быть просты­
ми; 3) личные проблемы рабочего и его семьи могут негативно сказаться на результатах 
его труда; 4) большое значение имеют информация и эффективная информационная 
связь. Лишь немногие менеджеры, по мнению М., достаточно подготовлены — теорети­
чески или практически — для решения человеческих, социальных и политических проб­
лем современного индустриального общества. 

МАККЛЕЛЛАНД ДЭВИД (Macclelland, David) — известный американский ис­
следователь, автор книг "Общество достижений" [139], "Мотивация и расширение челове­
ческой свободы" [140] и "Мотивация экономических достижений" [141]. Главная тема ис­
следований М. — связь между потребностью к достижению и экономической эффективно­
стью как человека, так и общества в целом. Потребность в высоких достижениях следует 
воспитывать и развивать, результатом этого является воспитание самостоятельной лично­
сти, готовой к предпринимательству, риску и высоким нормам производительности. Усло­
вием этого должны стать отказ от традиционных представлений о воспитании граждан, 
оптимальное размещение человеческих и материальных ресурсов. 

МАРРИОТТ У. (Marriott, W.) — руководитель "Marriott Corp.", известный тем, 
что активно применяет принципы исповедуемой им мормонской религии к деловой прак­
тике и общественной деятельности. Известны его участие в борьбе с подростковым алко­
голизмом (в организации Американских бойскаутов), выступления на уровне глав прави­
тельств против гонки вооружений, за использование прибыли с выгодой для общества. 

МАСЛОУ АБРАХАМ (Maslow, Abraham) — американский психолог, автор кни­
ги "Мотивация и личность" [152], посвященной проблемам мотивации и удовлетворения 
потребностей человека. Существенным элементом теории М. является утверждение, что 
человек никогда не может полностью реализовать свои цели, ибо, удовлетворив одну по­
требность и достигнув одной цели, он стремится к другим. Развивая эту мысль, М. сделал 
три допущения относительно человеческой природы: 1) люди — это вечно нуждающиеся 
животные, потребности которых никогда не удовлетворяются; 2) состояние неудовлетво­
ренности, или ощущение неудовлетворенных потребностей, побуждает человека к дейст­
вию; 3) потребности образуют иерархию с элементарными потребностями на нижнем уров­
не и потребностями более высоких уровней на вершине. Всю совокупность потребностей 
М. разделил на две большие подгруппы: дефицитные — на нижнем уровне (физиологиче­
ские и в безопасности) и потребности развития роста — на верхнем уровне (в причастно­
сти и самореализации). Удовлетворение потребностей первой подгруппы происходит при 
этом за счет внешних факторов (пища, благоприятная окружающая среда, друзья и про­
чее), тогда как потребности развития и роста присущи самой личности, имеют внутреннюю 
природу. Отсюда следуют важное значение благоприятных условий в организации, на ра­
бочем месте, вероятность возникновения серьезных психологических проблем, когда чело­
век лишен возможностей удовлетворить свои насущные потребности. 

МАССОВОЕ ПРОИЗВОДСТВО (mass production) — крупносерийное поточ­
ное производство, ставшее возможным в результате замены ручного труда машинами, спе­
циализации производственных операций и разделения труда. М. п. и массовое потребле­
ние идут рука об руку, так что невозможно определить, что является причиной и что — 
следствием. Начало тенденции к М. п. и экономии, обусловленной ростом масштаба про­
изводства, было положено в автомобильной промышленности США с внедрением непод­
вижной, а затем и поточной линии сборки. Поточная линия сборки, обеспечившая М. п., 
была настолько революционным явлением в жизни общества, что она включена в перечень 
восьми значительных технических нововведений, определяющих будущее развитие обще­
ства. 
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МЕНЕДЖЕР И ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ ТРУДА (managers and produc­
tivity) — в системе Тэйлора ответственность за производительность труда возлагается на 
менеджеров в отличие от систем его предшественников, требовавших высокой производи­
тельности исключительно от рабочих. По Тэйлору, менеджеры разделяют эту ответствен­
ность в силу того, что они собирают и классифицируют информацию и сводят ее к науч­
ным принципам, правилам и законам, которые затем применяются в качестве нормативов 
для рабочих. Установленные менеджерами путем научного анализа практические нормы и 
правила преподаются рабочим, для их соблюдения вырабатываются специальные процеду­
ры. Научный отбор, подготовка и обучение персонала менеджерами должны, считал Тэй-
лор, выявлять их потенциал в максимальной степени. 

МЕНЕДЖЕР КАК МЫСЛЯЩИЙ КАЛЬКУЛЯТОР (managers as reflecting cal­
culators) — в классическом менеджменте менеджер — это логически мыслящий и хорошо 
информированный человек, который имеет цель, план и волю для достижения поставленной 
цели. Менеджер, выполняющий профессионально сложные управленческие функции, будучи 
"логически рассуждающей вычислительной машиной" (Файоль), должен владеть достаточ­
ными знаниями для решен11я управленческих, технических, коммерческих и финансовых воп­
росов, обладать достаточной физической и интеллектуальной мощью и работоспособностью, 
необходимыми для того, чтобы взять на себя все бремя проблем и деловых обязательств. 

МЕНЕДЖЕР РАЦИОНАЛЬНЫЙ И НЕРАЦИОНАЛЬНЫЙ (manager, rational 
and nonrational) — в "идеальной бюрократии" М. Вебера характеристика лица, принима­
ющего решения, с точки зрения нормативной рациональности, которая определяется как 
степень информированности руководителя. М. р. — это прежде всего хорошо информиро­
ванный менеджер, тогда как М. н. не обладает достаточным знанием ситуации. М. р. име­
ет установку, конкретную цель, а М. н. таковой не имеет. На этом основании М. Вебер го­
ворил о рациональности как критерии оценки поступков. Рациональное поведение ориен­
тировано на достижение недвусмысленной цели, а средства для достижения этой цели вы­
бираются в зависимости от наличия относительно надежной информации. 

МЕНЕДЖЕРЫ, ПОТРЕБНОСТЬ В НИХ (managers, need for) — профессио­
нальные управленческие кадры, в задачу которых входит координация труда отдельных 
специалистов, объединение их усилий с целью получения результата определенной ценно­
сти. Фабричная система, массовое производство, массовые рынки и избыток относитель­
но малоквалифицированной рабочей силы породили потребность в специалистах, призван­
ных координировать все виды специализированного труда для получения единого резуль­
тата. Для эффективной координации возникла необходимость в квалифицированных М. В 
настоящее время, по мере того, как мы вступаем в эру промышленных роботов, ускорен­
ной автоматизации и компьютеризации, роль М. претерпевает изменения. Теперь в его 
функции входит также управление информационными потоками, от него требуется не 
только понимание человеческих отношений, но и знакомство с компьютерами и сложными 
техническими систе.мами. М. должны готовиться к работе на заводах будущего, которые 
отличаются от завода наших дней, как семейная ферма от фабрики, какой она была 100 
лет назад. 

МЕНЕДЖМЕНТ И ДЕМОКРАТИЯ (management and democracy) — О. Тид в 
книге "Искусство управления" [226] утверждал, что менеджеры должны брать на себя ак­
тивную роль в деле разъяснения сути и целей демократии и демократического общества. 
О. Тид воспринимал современное ему общество как общество больших корпораций, боль­
ших школ, больших городов и больших правительственных учреждений. Из-за масштабно­
сти и высокой степени мобильности люди с трудом приходят к единому мнению о том, как 
достичь демократии, равенства и справедливости, чем это могло бы происходить в усло­
виях менее урбанизированной экономики и меньшей концентрации промышленности. Но 
суть демократии — это общечеловеческое стремление к высокой морали во всех областях, 
и хорошие руководители призваны сыграть важную роль в деле реализации этого прису­
щего всем людям устремления в сфере своего влияния и способствовать росту числа пол­
ноценных личностей. 
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МЕНЕДЖМЕНТ И НАУКА (management and science) — аспект эффективного 
менеджмента, на важность которого впервые обратил внимание Тэйлор. В его представ­
лении подлинная наука управления — это больше, чем технические приемы, формулы и на­
учные законы, это в первую очередь интеллектуальная революция, новое мировоззрение и 
новая методология разрешения проблем. Поиск научных принципов в менеджменте был 
прерван с появлением концепции человеческих отношений, но был продолжен бихевиори-
стами и психологами, потом были предприняты попытки приложить законы естественных 
наук к теории и практике управления. Менеджеров призывали читать, понимать, давать 
оценку и использовать в своей практике отчеты бихевиористских исследований в органи­
зациях. В то же время многое, с чем имеет дело менеджер, — символические действия, ми­
фы и пр.— не поддается научному анализу в традиционном понимании, большинство науч­
ных теорий управления неприменимы в конкретных ситуациях, что дает основание с точ­
ки зрения человеческого фактора считать менеджмент скорее искусством, чем наукой. 

МЕНЕДЖМЕНТ, ОБЛАСТЬ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ (management, field of 
theory and practice) — направление теоретических исследований и практики управления, 
эволюции экономических и социальных институтов, так или иначе имеющих отношение к 
проблемам управления. Фоллетт называет два обязательных условия, при наличии кото­
рых можно говорить о менеджменте как самостоятельной профессии: он должен разви­
ваться на научной основе и его знания должны быть использованы в интересах других. 
Оба эти требования были выполнены с течением времени, и теперь общество получает 
большие выгоды от возросшего профессионализма менеджеров и менеджмента как особой 
формы деятельности. 

МЕТОД ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНЫХ ОГРАНИЧЕНИЙ (successive limited com­
parisons) — в инкрементальном анализе один из способов принятия решений, при ко­
тором нет четко сформулированных и преследуемых целей, как это имеет место в нор­
мативной теории принятия решений. Вместо этого лицо, принимающее решения, занято 
одновременно поиском как самой цели, так и способов ее достижения. В то время как в 
нор.мативной теории политические решения хороши, если они ведут к достижению цели, 
в М. п. о. решения приемлемы тогда, когда по этому поводу достигнута договоренность 
между ключевыми фигурами в данной организации об относительном характере прини­
маемых решений. 

МИНЦБЕРГ Г. (Mintzberg, Н.) — американский исследователь в области ме­
неджмента, автор книги "Природа управленческого труда" [159]. В отличие от представ­
лений о руководителе как о "рационально мыслящем калькуляторе", высказанных в рабо­
тах А. Файоля, М. дал несколько иное определение роли менеджеров, в первую очередь 
роли человеческого и межгруппового общения. Он подчеркивал, что интуиция и здравый 
смысл по-прежнему характеризуют труд руководителей и имеют большее значение, чем 
объективные данные, реальные факты и методы точных наук. Даже компьютер, по-види­
мому, не оказал никакого влияния на принятие управленческих решений. М, попытался 
также развеять некоторые мифы относительно роли менеджеров, в первую очередь о ме­
неджерах как о рационально мыслящих людях, принимающих решения якобы в условиях 
полной определенности и информированности. 

МИССИЯ (mission) — принципиальное назначение организации, которым она от­
личается от других организаций и в рамках которого определяет характер операций как 
со своей продукцией, так и на рынках. Правильно сформулированное заявление М. от име­
ни организации — это исчерпывающий инструмент планирования, который позволяет ме­
неджерам концентрировать внимание на основных направлениях сегодняшней и завтраш­
ней деятельности компании. Подобное заявление очерчивает круг клиентов компании, да­
ет описание предлагаемых товаров и услуг, ограничивает географическую сферу деятель­
ности, определяет основные технологии, содержит приоритетные ценности или цели, об­
легчает понимание философии, положенной в основу компании. Исследования показыва­
ют, что фирмы, заявляющие о своей М., имеют лучшие финансовые показатели, создают 
себе популярный имидж. 
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МОДЕЛЬ "МУСОРНОЙ КОРЗИНЫ" (garbage can model) — модель принятия 
решений, предложенная теоретической школой Карнеги (Сайерт, Саймон, Марч), соглас­
но которой лица, принимаюшие решения, не оперируют в условиях совершенного знания, 
так что неопределенность — это нормальное состояние. Исходя из таких понятий, как {удо­
влетворенность (поиск скорее удовлетворительного, чем оптимального, решения проб­
лемы), ограниченная рациональность или последовательный поиск, они обоснованно ут­
верждают, что менеджеры далеко не всегда пользуются рациональными методами реше­
ния проблем и вовсе не являются мыслящими калькуляторами {см. Организованная анар­
хия). М. "м. к." — одна из множества моделей нерационального принятия решений, с ко­
торыми приходится иметь дело менеджерам. В то же время представители школы Карне­
ги всегда воздерживались от признания нерациональности в качестве единственного спо­
соба принятия решений. Легитимизация нерациональности восходит к другим авторам, ко­
торые отстаивают точку зрения, согласно которой "менеджерам не хватает ума для макси­
мизации" и это само по себе уже добродетель. 

МОТИВ ДОСТИЖЕНИЯ (achievement motive) — в теории мотивации Макклел-
ланда единственная потребность, побуждающая человека к активной деятельности, пред­
ставляющая один из факторов экономического роста. Обнаружив взаимосвязь потребности 
к достижению и уровня продуктивности отдельных лиц, организаций и целых обществ, Мак-
клелланд разработал специальные учебные программы, которые стимулировали бы М. д. у 
руководителей и других работников. Он утверждал, что общества, в которых высоко раз­
вит М. д., имеют более энергичных предпринимателей, которые, в свою очередь, способст^ 
вуют ускоренному экономическому росту, не боятся риска, много работают, получают боль­
ше удовлетворения от сознания своей удачливости, чем от оценки и признания со стороны 
общества. В этой связи страны, которые стремятся к быстрому экономическому росту, 
должны: 1) порвать с ориентацией на традицию и стимулировать "иную направленность" 
развития своих граждан-, 2) развивать М. д. посредством таких действий, как поощрение 
профессионального совершенства и стандартов высокой производительности; 3) создать си­
стему оптимального распределения ориентированных на успех кадров и талантов, оказывая 
им поддержку и вознаграждая за организационные и социальные достижения как внутри 
фирмы, так и в национальном масштабе. 

МОТИВАЦИЯ, ЕЕ ОПРЕДЕЛЕНИЕ (motivation, defined) — "стремление чело 
века к достижению предельно возможных целей" (Маслоу). Хотя все люди, в сущности, 
имеют одни и те же цели, различия в культурах оказывают влияние на способы, которыми 
эти цели достигаются. Люди никогда не достигают своих целей во всей их полноте, удов­
летворенная потребность или достигнутая цель всегда сменяется другими. 

МОТИВАЦИЯ И МОДИФИКАЦИЯ ПОВЕДЕНИЯ В ОРГАНИЗАЦИИ (moti­
vation and behavior modification) — направление в "технологии поведения" (Скиннер), 
в котором основополагающую роль играет идея позитивного подкрепления. В известных 
теориях мотивации (Маслоу) движущими силами являются внутренние факторы — потреб­
ности человека, его желания, установки и устремления. Подход к мотивации извне, путем 
акцентирования последствий сегодняшнего поведения руководителем, предписывающим 
определенное поведение своему персоналу, образует схему подкрепления, т.е. систему воз­
награждения или невознаграждения за предписанные работнику действия. Высказывают­
ся опасения, что модификация поведения, доведенная до крайности, может стать новой 
формой социального инжиниринга, тогда как сторонники этого метода, ссылаясь на дока­
занную эффективность, убеждены в применимости научных принципов к поведению чело­
века в организации. 

МЮНСТЕРБЕРГ ХУГО (Munsterberg, Hugo) — "отец индустриальной психо­
логии", автор книги "Психология и эффективность промышленности" [167], сторонник 
научного менеджмента. "Отцом индустриальной психологии" его называют потому, что 
большую часть своих исследований он посвятил выработке научных методов отбора 
"правильных людей на правильные рабочие места". Его новаторский подход к научно­
му отбору водителей трамвая, а затем к обучению солдат во время первой мировой вой-
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ны стал началом применения научных методов профессиональной ориентации и подго­
товки профессиональных кадров в США. 

НАЗНАЧЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ И ОКРУЖАЮЩАЯ СРЕДА (organizational 
purpose and environment) — аспект организационной структуры, касающийся окружаю­
щей эту структуру внешней среды. Просто масса вещей в окружении организации не пред­
ставляет никакого интереса для менеджера. Эту массу надо свести к чему-то общему, сис­
тематизировать и структурировать на основе определенных отличительных признаков, 
т.е. назначения организации и ее конкретных целей. Это назначение трансформирует 
"простую массу вещей" в нечто "значимое, релевантное и представляющее интерес для ор­
ганизации". 

НАУЧНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ (scientific management) — "оптимальный менедж­
мент, основанный на определенных научных законах, принципах и правилах, применимых 
ко всем видам человеческой деятельности" (Тэйлор). Перед менеджерами были поставле­
ны принципиально новые и жизненно важные задачи: с точки зрения науки рассмотреть 
каждый элемент человеческого труда, отказаться от веками практиковавшегося эмпириче­
ского подхода в управлении, рационально отбирать, тренировать и учить рабочих с целью 
достижения максимальной производительности. Продолжая идеи "отца научного менедж­
мента", Гантт утверждал, что эффективный менеджмент — это достижение поставленных 
целей с помощью знания, полученного из анализа. Для этого необходимо, чтобы приклад­
ные исследования были посвящены проблемам промышленности, практические исследова­
ния надо поднять до статуса "чистых" форм научного рассуждения. Л. Гилбрет, развивая 
идею науки в менеджменте, дополнила анализ синтезом, при котором происходит обрат­
ное комбинирование элементов труда (движений) в задание, в результате чего растут про­
изводительность, заработная плата, улучшаются условия труда, уменьшается усталость. 

НАУЧНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ, ЕГО СТАНОВЛЕНИЕ (scientific management, 
its evolution) — исторически прослеживаемое нарастающее применение научных методов 
к проблемам фабричной системы, положившее начгшо легитимизации и профессионализа­
ции управленческой деятельности. Еще в период раннего менеджмента Тэйлор, Гантт и су­
пруги Гилбрет много сделали для внедрения научных подходов в практику управления, эту 
традицию продолжили Эмерсон, Кларк и Кук, борясь с неэффективностью и потерями на 
производстве. Однако все эти исследователи не смогли объединить менеджмент в общую 
теорию управления, которую можно было бы излагать в качестве цельной дисциплины. Из 
практического опыта можно вывести лишь отдельные принципы и закономерности, кото­
рые позволяют обучить рабочего выполнению определенного задания. Но для того чтобы 
получить всеобщее признание в качестве самостоятельной дисциплины, менеджмент дол­
жен стать теорией, темой, объединяющей все отдельные фрагменты управленческой ин­
формации, накопленной на практике инженерами. Начало такому синтезу положил фран­
цузский предприниматель А. Файоль. 

НЕОПРЕДЕЛЕННОСТЬ И МЕНЕДЖМЕНТ (uncertainty and management) — 
в теории принятия решений школы Карнеги признается ограниченная рациональность ме­
неджеров и создается образ управленческого работника, который довольствуется относи­
тельным удовлетворительным результатом, не обладает совершенным знанием и находит 
нужное решение в процессе беспорядочно проводимого последовательного поиска. Этим 
названная школа отличается от нормативной предписывающей теории принятия решений, 
которая рассматривает экономического агента, ориентированного на максимизацию. 

НЕПРЕРЫВНАЯ РЕОРГАНИЗАЦИЯ (continuous reorganization) — взгляд 
Деннисона на организационную структуру, согласно которому фирма должна непрерывно 
совершенствовать свою структуру, для того чтобы соответствовать требованиям окружа­
ющей реальности. Структура, которая хороша сегодня, не будет отвечать требованиям 
завтрашнего дня. Перемены, или "ситуация в потоке", не могут считаться исключением 
или ненормальным явлением, это скорее правило и естественное состояние. 

НЕРАЦИОНАЛЬНОЕ ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ (nonrational decision making) — 
нерациональные модели строятся на допущении о том, что менеджер действует в рамках ог-
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раниченной рациональности, недостаточной информации и множества альтернатив, ведущих 
к достижению цели. Такой "практически осуществимый" подход к принятию стратегических 
решений лежит где-то в промежутке между двумя крайностями: рационально-исчерпываю­
щей (и практически невозможной) моделью, с одной стороны, и грубо несовершенной (по 
причине иррациональности), неприемлемой моделью — с другой. Всему множеству подходов 
практически осуществимой нерациональной модели присуще одно свойство: все они инкре-
ментальны. В числе методов, применяемых в таких стратегиях поиска, наиболее часто назы­
вают методы последовательного ограничения, беспорядочного поиска, системаппическо-
го поиска и логического инкрементализма. 

НЕРАЦИОНАЛЬНОСТЬ КАК НЕОБХОДИМОСТЬ (nonrationality as neces­
sity) — в теории принятия решений школы Карнеги признание несовершенства знания и 
неполноты информации, имеющихся в распоряжении менеджера. Факт нерациональности 
принимаемых решений неоспорим, но его не следует считать достоинством, так как там, 
где прекращается поиск более совершенного знания и информации, образуется вакуум для 
принятия катастрофических по своим последствиям решений. 

НОВАЯ ГАРМОНИЯ (New Harmony) — индустриальная колония, которую Р. Оу­
эн основал в Новом Свете, в шт. Индиана (США), где он попытался использовать опыт и ис­
править недостатки своей колонии в Новом Ланарке. Здесь его также постигла неудача — 
главным образом потому, что он имел неправильное представление о характере и чаяниях 
(или недостатках характера) своих подопечных. 

НОВОЕ ПОКОЛЕНИЕ ПЛАНОВИКОВ-СТРАТЕГОВ (new breed of strategic 
planners) — широко распространенное представление о том, будто компании уже не могут 
позволить себе футуристических упражнений и многие из них, даже са.мые крупные, уреза­
ют штаты своих специалистов по стратегическому планированию, воспринимаемое как "ко­
нец стратегического планирования". Однако при внимательном рассмотрении оказывается, 
что конец приходит всего лишь абстрактно мыслящим плановикам, так называемым плано-
кратам. Это происходит потому, что корпорации вновь открыли для себя первостепенную 
роль планирования на уровне и.менно линейных руководителей. 

НОРМА УПРАВЛЯЕМОСТИ (span of control) — численность подчиненных, ко­
торыми может эффективно управлять один руководитель. Постоянная тема в классической 
теории менеджмента, получающая самые разные ответы на данный вопрос. Эрвик, напри­
мер, считал, что эта численность не должна быть больше пяти или шести человек, другие 
авторы предлагают 10 или 12 человек. Вместе с тем эта величина во многом определяет­
ся количеством уровней в управленческой иерархии и видом используемых в организации 
технологий: чем больше число уровней в иерархии и чем сложнее технологии, тем мень­
ше норма управляемости. 

НОРМАТИВНАЯ ТЕОРИЯ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ (normative decision theo­
ry) — основанная на представлениях Вебера об идеальной, т.е. хорошо информированной, 
бюрократии стандартная теория, предназначенная для помощи менеджерам в достижении 
цели, поставленной перед организацией. Правила принятия решений имеют здесь прескрип-
тивный характер, т.е. они предписывают, каки.м образом можно максимизировать прибыли и 
доход, более того, они могут максимизировать даже "функцию полезности" самого менедже­
ра. В чистом виде Н. т. п. р. построена на допущении, что менеджеры могут распределять 
имеющиеся альтернативы в соответствии с приоритетами. Другими словами, менеджеры ра­
циональны в Веберовом понимании в том смысле, что они достаточно инфор.мированы. 

НОВЫЙ ЛАНАРК (New Lanark) — "промышленный оазис" в пустынной мест­
ности Шотландии, где Р. Оуэн построил текстильную фабрику на собственные средст­
ва с целью изменения коренным образом условий труда и жизни рабочих и их детей. 
Здесь Р. Оуэн — "капиталист-благотворитель" и утопический социалист — ограничил 
эксплуатацию детей, учредил школы для взрослых, построил дороги, создал патернали­
стскую систему обращения с рабочими. Ошибка Р. Оуэна, которая привела к неудаче 
предприятия, заключалась в его вере в то, что если все поймут несправедливость, то 
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эта несправедливость исчезнет. Наивность этого предпринимателя сочеталась с совер­
шенным непониманием природы человеческого поведения. 

ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ (feed back) — одна из основных предпосылок в системе це­
левого управления. Руководитель периодически информирует своих подчиненных о том, в 
какой мере результаты их труда отвечают требованиям норм производительности. О. с. 
становится существенным фактором повышения производительности прежде всего при по­
становке целей, так как она создает возможность "гладить по головке" тех сотрудников, 
которые приближаются к цели, и ободрять тех, которые отстают. Первые видят перспек­
тиву вознаграждения, тогда как вторые, побуждаемые к тому, чтобы лучше работать, "спа­
сают" успех дела, вместо того чтобы быть "обреченными" на неудачу. 

ОБЪЕКТИВНЫЙ И СУБЪЕКТИВНЫЙ АСПЕКТЫ ВЛАСТИ (objective and 
subjective aspects of authority) — две стороны власти в организации. В первом случае 
это содержательный характер приказа или распоряжения сверху, которое членами орга­
низации воспринимается как таковое в том случае, когда власть считается легитимной и 
необходимой. Субъективный же момент власти — это готовность персонала подчиниться 
распоряжению и содействовать его выполнению. 

ОБЯЗАТЕЛЬСТВА ПЕРЕД ОБЩЕСТВОМ (social obligations) — ответствен­
ность бизнеса перед обществом, как ее представлял Гантт в период раннего менеджмента. 
Будучи свидетелем экономических и социальных потрясений в Европе, он считал, что все 
промышленно развитые страны должны иметь системы справедливого распределения до­
ходов среди всех факторов производства, особенно это касается фактора "труд". Он был 
озабочен очевидным стремлением предпринимателей ставить прибыль выше интересов об­
щества. Он предупреждал, что обществу в конечном счете не останется ничего другого, 
как возложить предпринимательские функции на себя и выполнять их в собственных инте­
ресах. 

ОПАСНОСТИ ДЕМОКРАТИИ (dangers of democracy) — взгляд, согласно ко­
торому предоставляемая демократией свобода действий, мысли и слова требует от чело­
века осознания большей ответственности, инициативы и умения согласовывать свои по­
ступки с интересами общества в целом. 

ОПЕРАНТНОЕ ОБУСЛОВЛИВАНИЕ (operant conditioning) — в отличие от 
классического павловского способа образования условных связей реакция имеет место в 
предвкушении стимула. В этом процессе изменений в поведении и обучения особую роль 
играет положительное подкрепление, а именно все те факторы, которые уже своим при­
сутствием вызывают устойчивое повторение желаемой реакции, например выполнения за­
дания. В качестве подобного фактора может служить заработная плата, обещанная после 
выполнения заданной работы. 

ОРГАНИЗАЦИИ 1-ГО ТИПА (system one organizations) — в теории Р. Лай-
керта эксплуататорский и авторитарный тип организации. Здесь руководители и лидеры 
не доверяют своим ведомым, мотивация к труду основывается на страхе, угрозах и случай­
ных поощрениях. Поток информации направлен сверху вниз, а то, что идет снизу, — это 
неточная и даже фальсифицированная информация. Задания навязываются сверху, там же 
принимаются все важные решения. 

ОРГАНИЗАЦИИ 2-го ТИПА (system two organizations) — в системе Р. Лай-
керта благожелательный и авторитарный тип организации. Отношения между лидерами и 
ведомыми строятся по принципу "мастер—работник", наблюдается некоторое соучастие 
ведомых в делах организации, лучше налажена система вознаграждения за производитель­
ный труд, активнее поток информации снизу вверх. Взаимоотношения между лидерами и 
подчиненными определяются как патерналистские. 

ОРГАНИЗАЦИИ 3-ГО ТИПА (system three organizations) — в теории Р. Лай-
керта консультативный тип организации, в которой лидеры однозначно контролируют ор­
ганизацию, но консультируются с ведомыми, прежде чем принять какое-либо важное ре­
шение. Обратная связь снизу вверх налаживается осторожно и приводит к неприятностям, 
информация сверху выдается неохотно и с ограничениями. 
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ОРГАНИЗАЦИИ 4-го ТИПА (system four organizations) — в теории Р. Лай-
керта тип организации, основанный на участии в принятии решений. Лидеры доверяют 
своим ведомым и исходят из того, что все сотрудники работают ради достижения постав­
ленных перед организацией задач. Поток объективной информации идет свободно как по 
горизонтали, так и по вертикали, цели формулируются при участии сотрудников, которые 
вовлечены в принятие решений и в реализацию поставленных задач. 

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА, ЕЕ КЛАССИЧЕСКИЕ ПРИНЦИПЫ 
(organizational design, classical principles of) — основные требования к организацион­
ной структуре, призванные обеспечить эффективное функционирование организации. В 
свое время Файоль в числе основополагающих принципов называл единоначалие, единст­
во управления, централизацию и скалярную цепочку, хотя и не считал их принципами в 
подлинно научном понимании. В ходе эволюции теории управления, начиная от классиков 
и до наших дней, сохранили свое значение четыре фундаментальных принципа в менедж­
менте — специализация и разделение труда, подргаделение организационных структур на 
функционсшьные отделы, норма управляемости в зависимости от назначения организации 
и единоначалие, сочетаемое в определенной мере с делегированием властных полномочий 
на места. Впоследствии взгляд на организацию как однажды заданную, рационально обос­
нованную структуру был дополнен концепцией обстоятельств, или влиянием ситуативных 
факторов на организационную структуру. 

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА И ЭФФЕКТИВНОСТЬ (organizational 
design and efficiency) — связь между эффективной работой организации и ее структур­
ными характеристиками, которой много внимания уделяла школа классического менедж­
мента, и в первую очередь Эмерсон. Почему, спрашивал он, малые предприятия, выпуска­
ющие самую разнообразную и мелкосерийную продукцию, успешно конкурируют с крупны­
ми корпорациями, которым, казалось бы, обеспечена более высокая конкурентоспособ­
ность уже в силу экономии, обусловленной ростом масштабов производства? Эти корпора­
ции в состоянии закупать крупные партии товаров, получать значительные ценовые скид­
ки и широко механизировать производственные процессы. Причину успеха малых компа­
ний Эмерсон видел в неэффективности работы крупных корпораций, вытекающей из неуп­
равляемости слишком крупных компаний, их чрезмерной бюрократизации. В то же время 
наряду с параметрами масштаба особое значение придается оптимальному взаимодейст­
вию штабного, экспертно-технического и линейного персонала компании. Хотя линейный 
персонал и имеет преимущественное право инициативы, успех дела во многом определяет­
ся компетентностью экспертно-технического персонала в части оптимального распределе­
ния ресурсов, технического оснащения или организации труда. 

ОРГАНИЗОВАННАЯ АНАРХИЯ (organized anarchy) — особый тип организа­
ционной структуры, к которой может быть применена модель "мусорной корзины". В ка­
честве примеров такой организации могут служить научно-исследовательские учрежде­
ния, университеты, мозговые центры и даже некоторые учреждения здравоохранения. В 
организациях подобного рода приоритеты не имеют четких и согласованных определений, 
технологии нестабильны, участие случайно, текучесть считается нормальным явлением. 
Здесь приоритеты и цели находят путем эмпирического поиска, а не путем планирования, 
как это имеет место в рациональных моделях принятия решений. 

ОСНОВНОЙ ПРИНЦИП ЮРА (Ure's basic principle) — главный принцип фа­
бричной системы, заключающийся, по мнению А. Юра, в том, что машины приходят на сме­
ну ручному труду. Это снижает физические нагрузки и приводит к ощутимому повышению 
уровня жизни рабочих. 

ОСНОВОПОЛАГАЮЩИЕ ПРИНЦИПЫ КЛАССИЧЕСКОЙ ТЕОРИИ ОРГА­
НИЗАЦИИ (cornerstone concepts of classical design theory) — основные положения 
теоретиков классического менеджмента (Ф. Тэйлор, А. Файоль, Дж. Муни и А. Рейли), 
среди которых особое значение имели разделение труда, разукрупнение организаций, нор­
ма управляемости, единство управления, постановка целей и др. Эти принципы и норма­
тивные цели являются руководством к действию и предписывают относительно универ-
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сальные и жесткие правила, но они в значительной мере ограничивают нашу способность 
примирять проблемы логики в теории, с одной стороны, и противоречия и неопределен­
ности на практике — с другой. О. п. к. т. о. не вьщержали последующей критики (X. Сай­
мон). Так, было выявлено влияние фактороэ окружающей среды, усложняющих примене­
ние классических принципов в разных ситуациях. В силу воздействия ситуативных факто­
ров на управленческую ситуацию при недостаточности абсолютных подходов возникла от­
носительная, или ситуативная, идея организационных структур (Г. Ломбард). 

ОСНОВЫ ЭФФЕКТИВНОСТИ (fundamentals of efficiency) — одна из посто­
янных тем в менеджменте, наиболее подробно развитая Эмерсоном в книге "Эффектив­
ность как основа управления и оплаты труда" [59]. Длительное пребывание Эмерсона за 
границей позволило ему прийти к выводу, что все нации "разделяют проклятие неэффек­
тивности", в то же время каждая из них имеет свои сильные стороны. Так, Англия сыгра­
ла роль лидера промышленной революции благодаря открытию для себя мирового океа­
на, Германия отличается интеллектуальностью своего народа, французы проявили себя 
как нация новаторов (изобретение подводной лодки, пулемета, фотографии), американцы 
прославились крупными изобретателями-одиночками (Эдисон, Форд, Вестингауз). Наша 
неэффективность в противоположность высокой эффективности природы есть причина 
нашей бедности, считал Эмерсон. Есть два способа преодолеть неэффективность: научить 
людей правильно работать посредством анализа элементов труда и ставить задачи таким 
образом, чтобы они мотивировали к максимальной производительности. Эмерсон считал, 
что реальная эффективность человека не превышает 1% его совокупного естественного 
потенциала. 

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ИНДИВИДУАЛЬНАЯ (responsibility, individual) — от­
ветственность лица за выполнение функций, связанных с его служебным положением в ор­
ганизации. Каждый достигнувший достаточной зрелости сотрудник должен осознавать 
свою ответственность за эффективное использование прав, которыми он наделен для вы­
полнения своих обязанностей в организации. 

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ СОЦИАЛЬНАЯ И ЭТИКА (responsibility, social, and 
ethics) — один из аспектов сложной взаимосвязи бизнеса и общества. Для менеджеров 
урок, преподанный классиками, сводится к тому, что менеджмент — это не только эконо­
мический институт, ориентированный исключительно на получение прибыли, он также яв­
ляется частью общества и по этой причине ответствен перед обществом. Для того чтобы 
не допускать этически неприемлемого поведения руководителей, в практике менеджмента 
используются в настоящее время, среди прочих, следующие критерии подбора управленче­
ских кадров: 1) принимать на работу следует только "правильных людей". Брать людей с 
запятнанной биографией — это всегда крупный этический риск; 2) разрабатывать и дово­
дить до сведения сотрудников нормы ответственного поведения и меньше времени уде­
лять формальным правилам; 3) менеджеры не должны стоять в стороне от ежедневной 
жизни своей организации, не контактируя с сотрудниками, конкурентами и другими груп­
пами, входящими в сферу их интересов; 4) менеджеры должны выступать в качестве роле­
вых моделей, предписывать и демонстрировать свои представления о том, как работать. 

OTKPblTblE СИСТЕМЫ (open systems) — организационные структуры, функ­
ционирующие по принципу непосредственного взаимодействия с окружающей средой. Лю­
бая О. с. стремится к состоянию гомеостаза (равновесия) или самостабилизации в своих 
взаимоотношениях с окружением, со всеми взаимодействующими извне факторами в отли­
чие от закрытой системы, автономно преследующей свои специфические цели. 

ОУЭН РОБЕРТ (Owen, Robert) — "капиталист-благотворитель", утопический 
социалист, впервые в истории менеджмента определил, что менеджмент — это не инсти­
тут, а скорее совокупность личностей, ответственных за использование человеческих и не­
человеческих ресурсов в процессе достижения корпоративных целей. Преследуя цель соз­
дания "сельского кооператива", О. на собственные средства организовал "индустриальный 
оазис" в Нью-Ланарке (Шотландия), где попытался реализовать свои идеи будущей соци­
альной справедливости: общинная собственность и управление, воспитание детей вне се-
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мьи и привитие им "подлинных ценностей", человек ("живая машина") должен быть чист и 
опрятен, обеспечен всем необходимым для достойного существования. По его мнению, не­
обходимо регулировать рабочее время, принимать законы о детском труде, предоставлять 
гособразование, бесплатные обеды на работе, вовлекать рабочих в разработку и реализа­
цию общественных проектов. В историю менеджмента О. вошел не как успешный предпри­
ниматель, а скорее как человек, первым обративший внимание на первостепенную обязан­
ность менеджмента — не институциональную, а личную ответственность лиц, ответствен­
ных за использование человеческих и материальных ресурсов для достижения корпоратив­
ных целей. Традиция, которую он начал, формулируется в наше время несколько иначе, но 
сущность ее не изменилась: в чем заключается ответственность современного менеджмен­
та и каждого менеджера в отдельности. 

ПЕРЕМЕНЫ И ЭФФЕКТИВНОСТЬ (change and efficiency) — кажущееся про­
тиворечие между понятием "эффективность в научном менеджменте", которая предпола­
гает устойчивый порядок, специализацию, стандартизацию и структуру, и необходимостью 
перемен, что означает гибкость, адаптивность и, возможно, творчество. Речь при этом не 
может идти об исключении одной из альтернатив за счет другой, напротив, в современной 
реальности эффективность сохраняет свое непреходящее значение, но мы должны быть 
также в состоянии адаптироваться к происходящим вокруг нас переменам. В конкурирую­
щих экономиках фирмы должны оставаться достаточно эффективными, для того чтобы вы­
жить, но для повышения эффективности необходимо стабилизировать структуру, усили­
вать контроль и жесткость организации, тогда как для творчества требуется нечто проти­
воположное. 

УНИВЕРСАЛЬНОСТЬ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ СПОСОБНОСТЕЙ (transfer­
ability of management skills) — вьщвинутое Файолем положение о том, что человек, 
выполняющий чисто управленческие функции, должен уметь применять эти способности 
в других отраслях и даже на других направлениях своей профессиональной карьеры. Так, 
руководитель в сфере бизнеса может успешно работать в качестве администратора в 
здравоохранении или в школе подготовки кадров для бизнеса, армейский генерал может 
на соответствующем уровне заниматься гражданской службой. В качестве примеров на­
зывают Д. Эйзенхауэра — генерала армии, президента Колумбийского университета и 
президента США или Р. Макнамарру — офицера стратегической службы, позднее одно­
го из директоров компании "Форд мотор" и президента Международного банка реконст­
рукции и развития. 

ПЛАНИРОВАНИЕ (planning) — одна из важнейших функций руководителя, содер­
жащая в качестве главных компонентов прогнозирование будущего развития и выработку спо­
собов реализации этого будущего. В представлении классического менеджмента (Файоль) 
планы должны быть унифицированы по вертикали, так, чтобы задания на нижних уровнях 
структуры логически вытекали из планов, выработанных на самом верху. Столь же четкая ко­
ординация планов существенна для единства по горизонтали всех подразделений — производ­
ственного, финансового или сбытового. По Файолю, планы следует четко формулировать, 
чтобы задавать ориентиры, в то же время они должны быть достаточно гибкими, с тем что­
бы реагировать на меняющиеся условия окружающей среды. 

ПОВЕДЕНИЕ И ЦЕЛИ (behavior and goals) — мотивационная связь между по­
становкой целей и задач в организации, с одной стороны, и поведением персонала этой ор­
ганизации — с другой. Убеждение в существовании такой функциональной связи основано 
на допущении, что сотрудники, которые хорошо знают, чего от них ожидают, с большей 
вероятностью это сделают. В бихевиористском аспекте говорят о причинно-следственной 
связи между наличием ориентиров и ожидаемым поведением в том смысле, что цели, как 
правило, концентрируют вни.мание сотрудников и руководителей на значимых и наиболее 
важных факторах, задают степень интенсивности труда и усилий пропорционально труд­
ностям поставленных задач. И наконец, существует бихевиористское подтверждение того 
факта, что трудные цели порождают у человека решимость, упорство и целенаправлен­
ность усилий на достижение ожидаемого результата. 
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ПОВЕДЕНЧЕСКИ-ОПИСАТЕЛЬНАЯ ТЕОРИЯ (behavioral-descriptive theo­
ry) — в противоположность нормативному подходу к принятию решений П.-о. т. стремит­
ся только понять и описать, но ни в коем случае не предписывать поведение менеджеров 
в процессе принятия решений. Речь идет о том, как решения принимаются на деле, а не о 
том, как они должны приниматься. П.-о. т. нашла признание главным образом в связи с 
введением в менеджмент понятий "удовлетворенность", "ограниченная рациональность" и 
"последовательный поиск", когда лица, принимающие решения, пытаются предвосхитить 
и разрешить чрезвычайно сложные проблемы, встающие перед ними. 

ПОДГОТОВКА КАДРОВ МЕНЕДЖМЕНТА (management education) — идея, 
впервые развитая Файолем в книге "Общий и промышленный менеджмент" [61]. Файоль 
был убежден в том, что отсутствие в его время школ, где можно было овладеть управлен­
ческим мастерством, объясняется тем, что не было единой общей теории управления, ко­
торую можно было бы в этих школах преподавать. Подготовка управленческих кадров 
должна стать заботой школы, семьи, деловых компаний и государства. Если бы семья боль­
ше внимания уделяла принципам и практике ведения домашнего хозяйства, то идеи ме­
неджмента "естественным образом" проникали бы в сознание ребенка и создавали основу 
для дальнейшего их развития в школе. Образование в высшей школе должно иметь общий 
характер, но при этом дополняться учебным курсом менеджмента. Компании должны ор­
ганизовывать у себя практические семинары и поощрять все формы обучения менеджмен­
ту сотрудников, в то время как государство должно подать пример и ввести курс менедж­
мента в государственную систему образования. 

ПОДКРЕПЛЕНИЕ (reinforcement) — в теории оперантного обусловливания 
Скиннера мотивация к поведению, в той или иной мере позволяющая получать желаемые 
результаты в зависимости от характера применяемых стимулов. Наиболее распространен­
ным является положительное П., при котором подкрепляющий фактор (стимул) усиливает 
вероятность нужной реакции (результата) и которое может проявляться, например, в фор­
ме денежной заработной платы в зависимости от выполненной работы (С—Р). Этот вид 
мотивации, или непрерывного П., характерен для системы Тэйлора и не вызывает, по 
Скиннеру, особого трудового энтузиазма. Поэтому некоторые руководители применяют 
определенные формы частичного П. (оплаты труда) через заранее установленные интерва­
лы вроде С — С — С — Р, С — С — С — Р или же по произвольной схеме, например С 
— Р, С — С — С — С — Р, С — С — Р. Подобные схемы успешно используются для оп­
латы труда временных консультантов, рекламных агентов или научных сотрудников в ла­
бораториях, где средняя заработная плата недостаточно мотивирует к интенсивному тру-
ДУ-

ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ НА ОТДЕЛЫ (departmentalization) — 
необходимая и практически полезная мера, позволяющая решать проблемы неспособности 
руководителей справляться с непрерывно усложняющимися задачами. Децентрализация 
может происходить разными способами в зависимости от целей или других факторов. Это 
может быть выделение функциональных единиц — отделов производственного, маркетин­
гового или финансового, создание подразделений для обслуживания разных категорий 
клиентов или учреждений в разных географических зонах, что очень важно для трансна­
циональных компаний. 

ПОЗИТИВНОЕ И НЕГАТИВНОЕ ВОЗДЕЙСТВИЕ (positive and negative 
power) — в практике разрешения конфликтов в организации или между организациями 
применение средств примирения оппонентов или оказания давления на более слабого оп­
понента. В первом случае преследуется стратегия "выигрыш—выигрыш", когда стороны 
преодолевают больше чем полпути навстречу друг другу при отсутствии негативной уста­
новки, во втором — весь потенциал мобилизуется на одной стороне с целью заставить оп­
понента согласиться на навязываемые ему условия (эффект "парового катка"). 

ПОИСК ЕДИНСТВЕННО ЛУЧШЕГО ПУТИ (quest for the one best way) — 
согласно классической теории организации существует некий мистический оптимальный 
способ управления организацией. Отказ от поиска подобного пути предполагает ориента-
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цию на обстоятельства, порождаемые окружающей средой. Фактором, определяющим ус­
пех организации, является не единственно верный путь, а скорее гибкость в подходах, спо­
собность к анализу ситуации и адаптация к непрерывно меняющимся обстоятельствам. 

ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНЫЙ ПОИСК (sequential search) — в принятии решений 
случайное генерирование альтернативных решений и достижение удовлетворительных, но 
не максимальных результатов. Иными словами, лицо принимает удовлетворительное реше­
ние по той причине, что у него "не хватает мозгов" для максимизации. Здесь не допуска­
ется даже субъективная рациональность, так как минимизирующие альтернативы в рамках 
ограниченного знания несвободны от влияния порядка, в котором порождаются гтьтерна-
тивы. 

ПОСЛЕДСТВИЯ НЕРАЦИОНАЛЬНОГО ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ (effects of 
nonrational models of decision making) — результаты отклонений от рациональных и 
исчерпывающих методов принятия решений. Отказ от общепризнанных норм рациональ­
ного поведения находит свое выражение, например, в том, что менеджер часто в отсутст­
вие качественных критериев своей эффективности оценивает себя исключительно количе­
ственной меркой — сколько совещаний провел, сколько и с кем говорил по телефону, 
сколько почты обработал. Символы часто заменяют реальные дела, в качестве показателя 
престижа выступает дорогая марка автомобиля или красиво обставленный офис в центре 
города. Крайне впечатляющим примером нерационального поведения руководителей, иг­
норировавших предупреждения экспертов о высокой степени риска предстоящего полета, 
стала катастрофа космического корабля "Челленджер" в 1986 г. 

ПОСТАНОВКА ЦЕЛЕЙ И ПОВЫШЕНИЕ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ (goal 
setting and performance improvement) — положение о том, что знание задач и поста­
новка целей повышают мотивационный потенциал рабочих, что доказывается большей ча­
стью специальных исследований. Считается, что в настоящее время нам неизвестны дру­
гие, более эффективные способы мотивации, чем управление по заданию. 

ПОСТАНОВКА ЦЕЛЕЙ, ТЕОРЕТИЧЕСКОЕ ОБОСНОВАНИЕ (goal setting, 
theoretical grounds) — научное подтверждение интуитивного представления о преимуще­
ствах постановки целей в организации. С точки зрения экономики, например, невозможно 
достичь всего, чего хочется. Энергия, как и деньги, подпадает под действие закона дефи­
цитности, мы всегда испытываем недостаток энергии и времени. Цели, которые мы ставим 
перед собой, определяют круг наиболее существенных для нас проблем и направляют на­
ши действия на достижение немногих, но важных результатов. 

ПОТРЕБНОСТЬ В УВАЖЕНИИ (esteem needs) — в иерархии потребностей 
А. Маслоу свойственное людям стремление к сохранению собственного достоинства и 
признанию со стороны других. Всем хочется верить в то, что все, что мы делаем, имеет 
значение в глазах других, что мы честны, порядочны, с нами считаются как с друзьями и 
нас уважают коллеги по работе. Если мы уверены в таком восприятии нас окружающими 
людьми, то наша потребность в признании и уважении оказывается удовлетворенной. 

ПРЕДВИДЕНИЕ (prevoyance) — по Файолю, умение предусмотреть будущее 
развитие событий и связанных с этим практических действий. П. включает прогнозирова­
ние, но оно шире по содержанию. Сюда входит систематическая подготовка будущего, ка­
ким оно представляется в результате прогноза. В представлении Файоля итог планирова­
ния — это не только формальный план, но способы и средства его реализации, конкрет­
ные стратегии достижения целей. В современном понимании предвидение можно опреде­
лить как ориентированный на практические действия подход к планированию. 

ПРИБЫЛЬ И БЛАГОСОСТОЯНИЕ ОБЩЕСТВА (profits and the welfare of 
society) — у Гантта представление о том, что деловые компании в качестве общественных 
институтов существуют и действуют на благо общества. Если когда-нибудь обществу пока­
жется, что затраты на содержание корпораций превышают прибыль, получаемую от них, 
то оно вправе прибегнуть к соответствующим санкциям. Гантт считал, что индустриальные 
страны должны обеспечить справедливое распределение доходов среди всех факторов 
производства, в особой мере это касается фактора "труд". В противоположность взгляду 
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о социальной ответственности бизнеса многие авторы в области менеджмента полагают, 
что общество и его благосостояние не должны касаться бизнеса, цель которого состоит 
только в том, чтобы делать деньги. Как считает М. Фридмен, профессиональные менед­
жеры — это всего лишь агенты, действующие от имени собственников, и их социальная от­
ветственность заключается как раз в том, чтобы делать деньги. 

ПРИНЦИП КООРДИНАЦИИ (coordinative principle) — одно из фундамен­
тальных положений организации. Хотя организация и начинается с объединения усилий 
двух или более людей для достижения обшей цели, такое сообщество еще не образует ор­
ганизационной структуры. Первый принцип организации заключается в том, что усилия 
членов сообщества должны быть скоординированы, люди должны действовать сообща. 
Это, в свою очередь, предполагает наличие единой цели. 

ПРИНЦИП СКАЛЯРНОСТИ (scalar principle) — один из четырех принципов 
Муни и Рейли ("Принципы организации" [163]), в соответствии с которым координация на­
чинается на самом верху организационной структуры и спускается вниз по всей организа­
ции. В результате управленческая власть и ответственность распределяются по всей стру­
ктуре. Это и есть градация власти и ответственности среди менеджеров различных уров­
ней, которая образует иерархию, или вертикальное разделение труда. По мысли Эрвика, 
высшая власть в организации должна по необходимости присутствовать, но в форме "ска­
лярного процесса" она образует прямую линию от вершины иерархии в направлении к ка­
ждому сотруднику организации. Власть перемещается по "скалярной цепочке", распреде­
ляя полномочия и координируя работу персонала. 

ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ (principles of organization) — четыре главных 
элемента организационных структур, необходимые для их нормального функционирова­
ния: принцип координации — упорядоченное направление индивидуальных усилий на до­
стижение общих целей в организации; скалярный принцип — распространение управлен­
ческой функции и ответственности линейно и последовательно сверху вниз по иерархии; 
функциональный принцип — распределение обязанностей по видам задания и индивиду­
альным способностям; принцип "функционирования штабного персонала" — экспертиза с 
ее творческими идеями и консультациями. 

ПРИНЦИПЫ ЭФФЕКТИВНОСТИ (principles of efficiency) — изложенные в 
известной книге Эмерсона "Двенадцать принципов эффективности" [60] "простые, обще­
понятные и фундаментальные законы, которые в течение миллионов лет вырабатывались 
и практиковались в природе в растительных и других формах жизни". Эффективность, 
считает Эмерсон, — это то, что позволяет получать более высокие результаты с меньши­
ми усилиями, тогда как напряженный труд дает такие же результаты, но уже ценой чрез­
мерно больших усилий. Неэффективность может иметь место только по двум причинам: 
организация просто незнакома с этими элементарными принципами или же не применяет 
их на практике. В любом случае невозможно никакое повышение эффективности, в то вре­
мя как при последовательном соблюдении принципов эффективности труд становится удо­
вольствием, игрой, а не просто рабочи.м заданием. 

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ ЦЕНТРАЛИЗОВАННОЕ/ДЕЦЕНТРАЛИЗОВАН­
НОЕ (decision making, centralized/decentralized) •— необходимость различной степени 
централизации принятия решений в зависимости от сложности решаемых организацией 
проблем. Так, если производственный процесс достаточно отрегулирован и однообразен, 
решения могут приниматься в строго централизованном порядке. В случае же нерегуляр­
ного и очень специализированного производства принятие решения следует децентрали­
зовать, так, чтобы альтернативы выбирались теми людьми, которые особенно хорошо 
понимают меняющиеся обстоятельства. 

ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ и УСЛОВИЯ ТРУДА (productivity and working 
conditions) — социопсихологическое толкование роста производительности в зависимо­
сти от благоприятности условий труда в организации и на рабочем месте. Эмпирические 
данные свидетельствуют о том, что улучшение условий труда и предоставление большей 
свободы действий рабочим неизбежно влекут за собой рост производительности. Исто-
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рические уроки менеджмента показывают также, что специализация и разделение труда 
ведут к быстрому росту производительности и в силу этого останутся еще на неопреде­
ленное время важным фактором современного индустриального общества. Проблема за­
ключается в том, чтобы соответственно сконструировать и оформить рабочие места, сде­
лать осмысленным даже до предельной степени специализированный труд. 

ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ и УЧАСТИЕ В ПРИБЫЛЯХ (productivity and 
profit sharing) — идея социгшьных критиков в классическом менеджменте о том, что удо­
влетворение от труда, преданность компании и производительность труда могут быть ско­
рее всего достигнуты, если сотрудники компании будут иметь свою долю участия в резуль­
татах общего труда. Участие в прибылях порождает отношения партнерства между персо­
налом и менеджерами, тогда как в противном случае работники лишь создают прибыль, но 
не пользуются плодами своего труда. 

ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ ТРУДА И НАУЧНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ (produc­
tivity and scientific management) — система научного менеджмента Тэйлора, направлен­
ная на повышение эффективности труда и предполагающая принципиально новые задачи 
менеджеров. В этой системе они получают новые обязанности научно анализировать все 
элементы труда, заменять устаревшие эмпирические правила, методически отбирать и обу­
чать работников. Существенным элементом этого процесса должно быть раскрытие в ма­
ксимальной мере потенциала работника для выполнения самых различных заданий. 

ПРОФЕССИОНАЛИЗМ В МЕНЕДЖМЕНТЕ (professionalism in manage­
ment) — два условия, выполнение которых дает право говорить о существовании профес­
сионального менеджмента. Во-первых, менеджмент должен основываться на науке и науч­
ном знании, во-вторых, это научное знание должно быть применимо к практической упра­
вленческой деятельности. Если в течение некоторого времени эти два требования выпол­
няются, а общество получает выгоду от профессионгшизма менеджеров и самого менедж­
мента, то будет доказана правота сторонников "видимой руки". 

РАБОЧЕЕ МЕСТО И ЗАДАНИЕ (job and task) — три фактора, интересующие 
персонал в связи с выполнением рабочего задания на рабочем месте. Во-первых, персонал 
должен ясно представлять себе, чего вправе ожидать от него компания. Тем самым, как 
утверждали уже авторы классического менеджмента, полнее используется потенциал всех 
сотрудников. Во-вторых, персонал должен чувствовать себя участником при выработке 
нормативов производительности. И, в-третьих, персонал заинтересован в регулярной об­
ратной связи, информирующей его о ходе выполнения задания. 

РАБОЧИЙ КОЛЛЕКТИВ (group urorks) — социальный аспект труда, впервые опи­
санный в хоторнских исследованиях. Тогда было установлено, что Р. к. на предприятии •— это 
социгшьная единица, которая может регулировать производительность каждого ее члена, вы­
рабатывать собственные нормативы труда и даже оказывать влияние таким образом, чтобы в 
определенных случаях вознагрг1Ждение за труд люди получали не пропорционально количе­
ству и качеству их труда. Эта социальная роль Р. к. и его влияние на поведение отдельных его 
членов приводят руководителей к пониманию того, что компании суть нечто большее, чем 
просто хозяйственные институты, это скорее социальные организации, состоящие из отдель­
ных личностей и требующие соответствующего обращения. 

РАЗДЕЛЕНИЕ ТРУДА (division of labor) — один из главных принципов орга­
низации производственных процессов, обеспечивший их стандартизацию и механизацию, 
на основе которых, в свою очередь, стали возможными современное массовое производст­
во и удовлетворение запросов массового потребителя. Массовое производство дало обще­
ству благосостояние и досуг, но создало также массу проблем, так как по мере специали­
зации мы теряем целостность понимания того, что делаем, уже не можем влиять на каче­
ство готового продукта, над которым работаем, поэтому возникают монотонность труда, 
прогулы и стрессы, а в целом снижаются качество трудовой жизни и даже производитель­
ность труда. Поскольку людям придется еще долго мириться с подобной драмой современ­
ного индустриального общества ради сохранения высокой производительности труда, пер-
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вейшей задачей менеджмента становится создание таких условий, при которых можно со­
хранить хоть какой-то смысл выполняемой человеком работы. 

РАЦИОНАЛЬНОСТЬ (rationality) — "выбор предпочтительных альтернатив по­
ведения в рамках данной системы ценностей, причем последствия такого выбора должны 
быть вполне предсказуемы" (Саймон). Р., к которой стремятся классические экономисты и 
исследователи, объективна. В этом случае принимаются решения, результатом которых 
становится максимизация ценностей как самого менеджера, так и его организации. Одна­
ко подобная объективная Р. недостижима, так как для этого потребовалось бы совершен­
ное знание всех возможных альтернатив и ожидаемых результатов, а ограниченность пра­
ктического опыта пришлось бы восполнять теоретическим знанием. Возможно, что мы в 
состоянии достичь лишь субъективной Р., но при этом максимизируем лишь результат, 
предопределенный тем ограниченным знанием нашей ситуации, которым в данное время 
располагаем. Проанализировав весь этот процесс, мы вынуждены признать, что недости­
жима Р. даже такого рода. Допуская в теории принятия решений такие моменты, как удо­
влетворительность, ограниченная рациональность и последовательный поиск, Сай-
ерт, Саймон и другие утвердили взгляд, согласно которому менеджеры не решают проб­
лемы рационально, а несовершенное знание и неопределенность — это их нормальное со­
стояние. Мы должны рассматривать Р. с точки зрения информации, которой располагаем, 
и стремиться по возможности быть лучше информированны.ми. 

РАЦИОНАЛЬНОСТЬ И ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ (rationality 
and organizations) — в управленческой теории идея о том, что недостаток рационально­
сти у лиц, принимающих решения, вовсе не меняет того обстоятельства, что организаци­
онные структуры — это целенаправленные, ориентированные на решение конкретных за­
дач явления. Люди создают их с определенной целью, так как они не могут преследовать 
свои цели в одиночку. 

РАЦИОНАЛЬНОСТЬ УДОВЛЕТВОРИТЕЛЬНАЯ, ИЛИ ДОСТАТОЧНАЯ 
(satisfying rationality) — идея рациональности, приводящей к удовлетворительному, а не 
максимальному результату в принятии решений, вместе с представлениями об ограничен­
ной рациональности и последовательном поиске, выдвинутая школой Карнеги. Благодаря 
этим идеям утвердилось мнение о том, что менеджеры — это не рационально мыслящие 
калькуляторы и не всегда логически рассуждающие руководители, они не оперируют в ус­
ловиях совершенного знания, а неопределенность есть для них нормальное состояние. 

РОК, СУДЬБА (fate) — одна из альтернатив выбора, перед которым стоит руко­
водитель организации в отношении ее будущего: в состоянии ли он оптимально формиро­
вать будущее или же он является его жертвой. Исторический опыт показывает, что, как 
правило, энергия менеджера направлена на разрешение критических ситуаций в каждо­
дневной практике и ему не остается времени на видение в перспективе. Его стремление ре­
шать насущные проблемы вполне естественно, но он должен думать, формулировать и го­
ворить о назначении организации в форме заявленной миссии или декларации. Например, 
качество продукции не может быть предоставлено на волю переменчивой судьбе, ибо, ес­
ли оно не запланировано, оно не появится само собой. Следует не только предвидеть бу­
дущее, но и готовить его. Для того чтобы выжить, менеджеру необходимо иметь нечто 
большее, чем просто судьба, ему нужны план, цель и рациональное оправдание своего су­
ществования. 

РОЛИ МЕНЕДЖЕРОВ, ПОЛУЧЕНИЕ И РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ИНФОРМА­
ЦИИ (managers' roles, receiving and transmitting information) — функции руководи­
теля, который часто выступает в качестве контролера, или нервного центра, в информа­
ционном потоке организации. В этом случае руководитель берет на себя функции диспет­
чера, он распределяет информацию среди внешних и внутренних потребителей. Подобное 
распределение по усмотрению руководителя может быть избирательным, при этом в каче­
стве критерия должно служить знание того обстоятельства, что носитель ее использует 
оптимально для успешного функционирования организации в целом. 
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РОЛИ МЕНЕДЖЕРОВ, ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ (managers' decisional 
roles) — многообразная деятельность руководителя, начиная от планирования собствен­
ного рабочего времени вплоть до переговоров с профсоюзами. В тех случаях, когда ме­
неджер выступает в качестве предпринимателя, он внимательно изучает окружающую об­
становку в поисках новых возможностей для своего предприятия, вынужден считаться с 
риском в конкурентной борьбе. Сюда же относятся регулирование и улаживание конфли­
ктов среди персонала организации, рациональное распределение ресурсов в условиях 
альтернативного выбора, например назначение повышенных окладов руководящим кад­
рам в зависимости от их вклада в роли посредника и организатора переговоров с персо­
налом компании, с линейными руководителями или с другими компаниями, с профсоюза­
ми и прочими общественными организациями. 

САЙМОН ГЕРБЕРТ (Simon, Herbert) — член Национальной академии наук 
США, лауреат Нобелевской премии в области экономики за 1978 г., профессор компью­
терных наук и психологии Университета Карнеги—Меллона. Более 30 лет С. изучает во­
просы принятия решений, разрешения управленческих проблем и искусственного интелле­
кта. В своих книгах "Административное поведение"[206], "Новая наука принятия управлен­
ческих решений" [208], "Принятие управленческих решений. Роль интуиции и эмоции" 
[209] он рассматривает такие фундаментальные понятия менеджмента, как иерархия вла­
сти и целеобразование, принятие решений в тесной связи с практикой управления, ра­
циональность в принятии решений (объективная, субъективная и ограниченная рацио­
нальность), последовательный поиск, несовершенное знание, и многие другие. 

САМОИСПОЛНЯЮЩИЕСЯ ПРОРОЧЕСТВА (self-fulfilling prophecies) — 
поведение ведомых, соответствующее тем допущениям, которые делает о них лидер. Если, 
например, лидер допускает, что его ведомые ленивы, безответственны и их следует пону­
ждать к нелегкому труду, то вполне вероятно, что будет создана система стимулов и оце­
нок, предписывающих ведомым именно такое поведение. Это значит, что будут выработа­
ны жесткие нормы и правила, а менеджеры будут внимательно следить за тем, чтобы ве­
домые работали так, как этого ждет от них лидер. Вместе с тем, если ведомые достаточ­
но зрелы и ответственны, система стимулов и оценки будет мотивировать их к соответст­
вующему поведению. В этом случае существуют возможности профессиональной карьеры, 
ослаблен контроль, работники трудятся активнее. 

САМОРЕАЛИЗАЦИЯ (self-actualization) — в иерархии потребностей Маслоу 
высшее желание человека реализовать свои таланты и способности. В то время как осталь­
ные потребности, как правило, удовлетворяются, лишь немногие "нормальные люди" дос­
тигают состояния самореализации, ибо всегда есть что-то, что надо сделать, что-то усо­
вершенствовать, всегда есть цель, которую стоит преследовать. Личность, стремящаяся к 
самореализации, отличается от других своим отношением к жизни — она живет больше в 
реальном мире, чем в мире абстрактных идей или стереотипов, которые большинство лю­
дей принимают за реальный мир. Стремление к самореализации помогает ей видеть вещи 
такими, какие они есть, а не такими, какими они кажутся. Этот тип людей заботится о бла­
ге своих ближних, ориентирован на решение проблем и нуждается в дружеском общении 
при видимой склонности к уединению. 

СВЯЗУЮЩЕЕ ЗВЕНО (linking pin) — согласно теории Р. Лайкерта одной из 
главных функций менеджмента является эффективная координация усилий отдельных 
групп в рамках единой организационной структуры. При этом естественная координация 
по вертикали дополняется связью по горизонтали в рамках иерархии. Например, руково­
дитель производственного отдела является также членом еще двух или трех других под­
разделений этой же организации, благодаря чему достигается лучшая координация дейст­
вий по горизонтали. 

СИЛА МОТИВАЦИОННОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ (motivational force) — в теории 
ожиданий сила воздействия на человека, побуждающая его предпринимать определенные 
действия или выбирать одну из возможных альтернатив. Эта сила эквивалентна вероятно-
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сти (ожиданию) того, что такие действия дадут желаемый результат, помноженный на ва­
лентность (значимость этого результата). 

СИЛА НЕГАТИВНАЯ/ПОЗИТИВНАЯ (power, positive/negative) — альтерна­
тивный подход к разрешению конфликтов в менеджменте. Традиционно для этой цели при­
менялась стратегия типа "выигрыш — проигрыш", когда одна сторона выигрывает, а дру­
гая терпит поражение. При авторитарном разрешении проблем, типичном для классиче­
ского менеджмента, отдельные сильные личности выступают в роли "парового катка", 
принуждгш противную сторону к капитуляции. Следствием подобного негативного влия­
ния бывают забастовки, локауты и даже саботаж. В результате положительного влияния 
создается ситуация типа "выигрыш — выигрыш", когда обе стороны проявляют готов­
ность сделать больше чем полпути навстречу друг другу. 

СИМВОЛИЗМ (tokenism) — один из аспектов социальной политики корпораций, 
стремящихся взаимодействовать с окружающей реальностью. Так, руководители корпора­
ций информируют держателей акций, сотрудников, менеджеров и пр. и привлекают их к 
работе над социальными программами. При руководстве компаний создаются комитеты, 
которые непосредственно занимаются социальными проблема.ми конкретного содержания: 
возврат убежавших детей бесплатно домой, инвестиции в муниципальную инфраструктуру 
на условиях низкой прибыльности. Таких корпораций в США насчитывается все больше, 
причем каждая из них стремится быть оригинальной и наделять свою общественную актив­
ность собственной символикой. 

СИНТЕЗ (synthesis) — 1) противоположный анализу процесс в системе Л. Гил-
брет. В ходе С. трудовой процесс воссоздается из аналитически разложенных элементов, 
но синтезируются лишь те элементы, которые абсолютно необходимы для выполнения ра­
бочего задания. Это создало логическое обоснование для изучения трудовых движений в 
раннем менеджменте; 2) попытка, которую предпринял Л. Эрвик в своей книге "Элементы 
управления" [231], объединить все принципы управления в общую логическую схему неза­
висимо от происхождения отдельных управленческих идей. Эрвик рассматривал понятие 
"научный менеджмент" как подтверждение того факта, что методология и общие принци­
пы естественных наук, благодаря которым возникли химические и технические науки, мо­
гут и должны быть применены к сфере управления. О сложности С , осуществленного Эр-
виком, говорит тот факт, что здесь в одну систему сводятся идеи самых разных авторов — 
Файоля, Муни, Рейли, Тэйлора и многих др_угих. 

СИСТЕМА ЗАДАНИЙ И ПРЕМИИ (tasli-and-bonus system) — система оплаты 
труда по Гантту, при которой предусматривалась премия за достижение высокой нормы 
выработки, если рабочий следовал всем инструкциям и выполнил задание за предписанное 
время. Эта система нашла среди рабочих большее признание, чем система Тэйлора, и по­
служила позднее основой для других систем прогрессивного вознаграждения за труд. 

СКИННЕР Б. (Skinner, В.) — американский психолог, автор книг "Наука и по­
ведение" [2101, "О бихевиоризме" [212], "По ту сторону мира и достоинства" [211], посвя­
щенных психологически.м проблемам управления. С. считал, что теоретики мотивации из­
лишне много внимания уделяют "внутренней сущности" (т.е. потребностям, мотива.м, же­
ланиям), и концентрировал свое внимание исключительно на наблюдаемых явлениях — 
стимулах и реакциях на них. Его теория оперантного об^/словливания представляет, в 
сущности, разновидность теории обучения — с той лишь разницей, что при классическом 
обусловливании стимул предшествует реакции (слюновыделение у собак по Павлову), тог­
да как при оперантном обусловливании реакция происходит в предвкушении стимула. Это 
основа теории С. В этой связи вызывает противоречивые мнения и даже опасения его идея 
разработки "технологии поведения", которая, по его словам, может стать столь же эффе­
ктивной и влиятельной, что и современные физические или биологические технологии, 
применимые, например, для регулирования численности населения на Земле. 

СКОТТ У. (Scott, W.) — соавтор книги "Принципы поведения в управленческой 
практике" [202], в которой указывается на значение традиционных научных подходов для 
менеджмента. С. противопоставляет современных бихевиористов, разработавших полез-
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ные знания о человеческом поведении в организациях, "дилетантским" афоризмам старой 
школы человеческих отношений. Если менеджеры не научатся читать, понимать, оцени­
вать и использовать новейшие научные статьи о поведении людей в организациях, они ско­
ро окажутся отброшенными назад и неспособными решать сложные проблемы сегодняш­
него дня. Раньше менеджеры не интересовались идеями бихевиористов, так как они каза­
лись им бесполезными, и этим объясняется в конечном счете дефицит научных идей в ме­
неджменте наших дней. 

СОБСТВЕННОСТЬ И МЕНЕДЖМЕНТ (ownership and management) — фак­
тическое разделение институтов собственности и менеджмента по мере развития корпора­
тивных форм организации. Стало обычным явлением, когда руководители компаний уже 
не являются их владельцами, и наоборот. Стала разрушаться взаимосвязь эффективного 
управления и прибыли, по мере того как к труду профессионального менеджера стали при­
меняться некоторые дополнительные критерии. Профессиональные менеджеры — несоб­
ственники оцениваются теперь с точки зрения того, как они организуют человеческие и 
трудовые отношения, каковы показатели оборота, прогулов, численности занятых или на­
ходящегося в их распоряжении бюджета. 

СОКРЫТИЕ ИЛИ ЗЛОУПОТРЕБЛЕНИЕ ИНФОРМАЦИЕЙ (withholding or 
misuse of information) — недобросовестное распространение коммерческой или техни­
ческой информации с целью завоевания доли на рынке и сбыта недоброкачественной про­
дукции. Фальсификация информации рассматривается как безответственное и неэтичное 
поведение, она незаконна, социально вредна и ни в коем случае не может быть оправдана 
ничем, разве что близорукостью лиц, принимающих решения. 

СОТРУДНИЧЕСТВО (cooperation) — одно из положений Дж. Майо, содержа­
щихся в его книге "Человеческие проблемы индустриального общества" [155], согласно ко­
торому любое общество должно преследовать две первостепенные цели — обеспечивать 
материсшьное и экономическое существование всех своих членов, а также поддерживать 
их "спонтанное сотрудничество" в рамках всей социальной структуры. Задача состоит в 
том, чтобы создать необходимые условия для достижения этих целей. "Невидимая рука" 
классической экономической теории уже не в состоянии обеспечить добровольных коопе­
ративных действий людей, менеджмент должен играть проактивную роль в координации 
этих действий. "Видимая рука" (Чэндлер), т.е. активный менеджмент, стала необходимой 
для экономического выживания. 

СОУЧАСТИЕ В УПРАВЛЕНИИ (participation in management) — в анализе 
Тида, касающемся взаимосвязи социальной философии и менеджмента, участие в управле­
нии всего персонала — это лучший способ выработки политического, индустриального и 
экономического порядка, при котором все люди смогли бы жить и работать с достоинст­
вом и самоуважением. В этом смысле менеджмент является решающим фактором, гаранти­
рующим, что такое будущее станет реальностью. 

СОЦИАЛЬНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ И ЦЕЛИ (social responsibility and 
goals) — постановка целей организаций как исходный момент в рассуждениях о социаль­
ной ответственности бизнеса. В конечном счете цели суть факторы, которые позволяют 
нам непосредственно понять ценности и приоритеты, стоящие перед организацией. К чис­
лу важнейших целей организации относятся задачи юридического, технического, персо­
нального и социального характера, но в первую очередь получение прибыли. Руководите­
ли, стремящиеся создать эффективно действующую организацию, должны иметь в виду все 
эти названные цели, а не только получение прибыли, так как, игнорируя вторичные, но не 
менее важные цели, нельзя достичь и первичной цели — прибыльности. 

СПОСОБНОСТЬ (ability) — умение руководителя воздействовать на своих ведо­
мых с целью получения желаемого результата их деятельности. В контексте практическо­
го менеджмента различают власть — право, данное в силу служебного положения, и ав­
торитет — не зависящую от служебного положения способность добиваться результа­
тов через личное влияние. Эффективное комплектование персонала и рабочих мест пред­
полагает знание и соблюдение четырех основных понятий менеджмента — права, способ-
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ностей, подотчетности и ответственности. Права менеджера должны полностью соответ­
ствовать его способностям. 

СТАНДАРТЫ УЧЕТА ИЗДЕРЖЕК (standards of cost accounting) — один из 
профессиональных стандартов, рекомендованных Эмерсоном дтм оценки эффективности 
работы организации. Бухгалтер по учету издержек, тесно сотрудничающий с инженером 
по эффективности (технологом), выполняет следующие функции: 1) дает "промышленному 
и деловому миру" определенные стандарты и долларовую систему мер, применимую к 
оценке всех услуг, материалов и оборудования; 2) проводит точный количественный ана­
лиз и определяет рыночную стоимость всех текущих операций, с тем чтобы информиро­
вать о степени экономической эффективности; 3) предоставляет в распоряжение работ­
ников средства и способы, которые обеспечивали бы 100%-ю производительность. 

СТОГДИЛ РАЛЬФ (Stogdill, Ralph) — автор многочисленных публикаций на 
тему лидерства, один из первых отказался от традиционных представлений об особых, 
только лидерам присущих чертах личности. Хотя и можно наблюдать некоторые черты, 
присущие многим лидерам, лидерство следует скорее рассматривать в плане взаимодей­
ствия многих независимых переменных величин, находящихся в постоянном движении и 
изменении ("Исторические тенденции в теории лидерства" [219]). Таким образом, доми­
нирующее представление о лидерстве как наборе специфических черт эволюционирова­
ло в другое представление, согласно которому лидерство — это своего рода активная 
деятельность. Главной задачей стало изучение поведения лидеров в конкретных обсто­
ятельствах. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ОППОРТУНИЗМ (strategic opportunism) — вид управ­
ленческого поведения, когда менеджеры концентрируют свое внимание на долгосрочных 
целях, оставаясь в то же время достаточно гибкими для того, чтобы справляться с проб­
лемами текущего дня. С. о. позволяет менеджеру скорее контролировать, чем быть во вла­
сти случая. Заявление миссии, стратегические цели и долгосрочные планы не рассматри­
ваются в этой ситуации как сдерживающие факторы, делающие организацию невосприим­
чивой к новым задачам и идеям. Напротив, они образуют общие рамочные условия, кото­
рые руководители постоянно имеют в виду, изыскивая новые возможности их реализации. 

СТРАТЕГИЯ "ВЫИГРЫШ—ВЫИГРЫШ" (win-win strategies) — в практике 
разрешения конфликтов в современном менеджменте продуктивный подход, когда кон­
фликтующие стороны готовы понять друг друга и пройти навстречу друг другу больше чем 
полпути. Вместо одностороннего давления они оказывают обоюдное "позитивное воздей­
ствие", продвигая таким образом конфликт в направлении конструктивного результата. 

СТРАТЕГИЯ "ВЫИГРЫШ—ПРОИГРЫШ" (win-lose strategies) — в практике 
разрешения конфликтов силовые методы решения спорных вопросов, характерные для 
теории и практики классического менеджмента. Конфронтация и ультиматумы рассматри­
ваются как единственный способ преодоления противоречия, для этой цели мобилизуются 
все силовые аргументы ("паровой каток") с целью принуждения оппонента к принятию од­
носторонних условий с помощью негативного воздействия на него. 

ТЕОРИЯ ВОСПРИЯТИЯ (acceptance theory) — распространенная в менедж­
менте теория, которую выдвинул Ч. Барнард в своем классическом произведении 
"Функции руководителя" [11]. Согласно этой теории власть в организации вопреки об­
щераспространенному мнению проистекает от основания к вершине организационной 
структуры и воспринимается персоналом только тогда, когда она рассматривается им в 
качестве законной, разумной и необходимой. Не менеджер, получивший от организа­
ции формальные права и осуществляющий императивный контроль над своим персона­
лом, а персонал является реальным держателем власти, так как он решает, подчинить­
ся или нет распоряжениям сверху, в какой мере и где именно может быть оказано вли­
яние сверху. Этот субъективный элемент власти в отличие от объективного (содержа­
ние распоряжения или сообщения) определяет степень восприятия команд в зависимо­
сти от наличия следующих предпосылок: понимание исполнителем сути исходящего от 
руководителя распоряжения или сообщения, соответствие распоряжения или сообще-
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ния назначению данной организации, непротиворечивость распоряжения или сообще­
ния личным интересам работников, их физические и умственные способности, 
позволяющие выполнить данное распоряжение/сообщение. 

ТЕОРИЯ ОБСТОЯТЕЛЬСТВ (contingency theory) — в отличие от "единст­
венно лучшего пути", который искали в свое время Тейлор (хронометрирование), Гил-
брет (изучение трудовых движений) и Майо, современные теории менеджмента исходят 
из того положения, что самый лучший путь — это функция обстоятельств, заданных ок­
ружающей средой в конкретное время и в конкретной ситуации. Важнейшим фактором, 
определяющим управленческий успех, является не поиск мистического оптимального пу­
ти для достижения цели, а гибкость, способность к анализу и адаптивность к меняющим­
ся обстоятельствам. По мере того, как мир входит в новую эпоху интернационализации, 
ситуативные факторы приобретают все большее значение в принятии всех управленче­
ских решений. 

ТЕОРИЯ ОБУЧЕНИЯ (learning theory) — в психологии относительно устойчивая 
взаимосвязь стимула и ответной реакции. Обучение происходит двумя способами: с помощью 
классического или оперантного обусловливания. В первом случае стимул предшествует ре­
акции (Павлов), во втором — ответная реакция ожидается и действительно имеет место еще 
до того, как было оказано стимулирующее воздействие. Принцип оперантного обусловлива­
ния послужил Скиннеру основой^для разработанной им теории мотивации. 

ТЕОРИЯ ОЖИДАНИЙ (expectancy theory) — одна из теорий мотивации, кото­
рую выдвинул в. Врум в 1964 г. Здесь ожидание определяется как "уверенность в том, что 
за конкретным поведением последует с большой вероятностью конкретный результат". 
Другой существенный компонент теории — это валентность, т.е. значение, которое при­
дает данный индивидуум результату своих поступков. В свою очередь, валентность, ее 
притягательная сила определяется тем, в какой мере она послужит в качестве средства для 
получения чего-либо полезного. Например, рабочий предпочтет больше трудиться в ожи­
дании того, что за это получит больше денег (высокая степень ожидания). Валентность за­
ключается здесь в том, что полученные деньги обеспечат приобретение, например, нуж­
ного семье автомобиля. Таким образом, в качестве стимула к хорошей работе выступает 
ожидание того, что определенный поступок приведет к желаемому результату, помножен­
ному на оцениваемую значимость (валентность) этого результата в глазах рабочего. 

ТЕОРИЯ ОЖИДАНИЙ И МЕНЕДЖМЕНТ (expectancy theory and manage­
ment) — практические выводы, которые могут сделать для себя менеджеры из теории мо­
тивации Врума. Во-первых, важно знать, что предвкушение вознаграждения имеет боль­
шее значение, чем предполагалось до сих пор. Люди предпочитают выбирать альтернатив­
ные поступки скорее в ожидании будущего, чем исходя из прошлого опыта. Во-вторых, 
вознаграждение следует четко и напрямую связывать с действиями, которые кажутся дан­
ной организации желательными. В-третьих, люди ориентируются на самые различные сум­
мы вознаграждения, так что эти индивидуальные различия можно совместить с различны­
ми задачами организации. И наконец, вознаграждение должно быть пропорциональным 
тем усилиям, которые затрачены на выполнение задач. 

ТЕОРИЯ ОЖИДАНИЙ И ЧЕЛОВЕЧЕСКАЯ ПРИРОДА (expectancy theory 
and the nature of human beings) — в мотивации поведения автор теории ожиданий Врум 
исходит из простого допущения о том, что человек рационален по своей природе, расчет­
лив даже в том случае, если не обладает достаточно полной информацией, организует 
свое поведение сейчас в ожидании определенного результата в будущем. В этом отличие 
Т. о. от теории мотивации Скиннера с его подходом оперантного обусловливания. Т. о. да­
ет нам возможность применить то, что знаем о себе, к тем людям, с которыми работаем. 

ТЕОРИЯ УГРОЗЫ (theory of threat) — в системе Маслоу описание конфликт­
ной ситуации, в которой оказывается член организации, столкнувшийся с Серьезными со­
циальными или психологическими проблемами. Примером такой ситуации может быть уг­
рожающий конфликт, когда перед человеком стоит дилемма и выбор одной из альтерна­
тив предполагает полный отказ от другой. Иной, более серьезный вид угрозы — это ката-
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строфический конфликт, когда единственная альтернатива, с которой человек вынужден 
согласиться, означает конец профессиональной карьеры, нередко связанный с потерей 
здоровья и даже жизни. 

ТЕХНИЧЕСКИЕ СПОСОБНОСТИ (technical skills) — в теории Каца умение или 
навыки, необходимые каждому менеджеру для выполнения своих управленческих функций. 
Технические способности, включающие специализированное или профессиональное знание 
в области техники или бухгалтерского учета, предполагают умение анализировать, а также 
(например, в медицине) владение техническими приемами своей профессии. По мере продви­
жения по управленческой иерархии в дополнение к техническим способностям возрастают 
требования к другим способностям — человеческого общения и концептуальным. 

ТЕХНОЛОГИИ И ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ (technology and 
organizational design) — связь между видами применяемых технологий и организацион­
ными формами соответствующих компаний. При распределении множества фирм по трем 
основным видам используемых в них технологий — штучное и мелкосерийное, массовое 
крупносерийное (двигатели внутреннего сгорания) и поточное производство — были уста­
новлены некоторые зависимости между факторами организации, технологий и эффектив­
ности работы компаний. Так, успешно работающие фир.мы в каждой из названных техно­
логических категорий имеют одинаковые структурные характеристики, например число 
уровней в управленческой иерархии, отношение контролирующего персонала к работаю­
щему. Несмотря на то что на практике не была обнаружена прямая корреляция между ор­
ганизационными формами и эффективностью работы компаний, была показана адекват­
ность предписаний классического менеджмента в отношении массового производства ("ти­
пичная система" современной индустрии) и, что еще важнее, подтверждена зависи.мость 
организационных структур от применяемых технологий. 

ТИД ОРДУЭЙ (Tead, Ordway) — американский исследователь в области бизне­
са, экономики и социальных проблем, развивал идеи социальной ответственности менедж­
мента в традиции Р. Оуэна. В своей первой книге "Инстинкты на производстве: изучение 
психологии рабочего класса" [223] Т. исследовал наиболее существенные, по его мнению, 
инстинкты, присущие всем человеческим существам, в их связи с темами психологии труда 
и лидерства. В своей главной работе "Искусство администрирования" [226] он в оконча­
тельной и совершенной форме изложил свои взгляды на менеджмент и социальную фило­
софию. В ней подведены итоги всего теоретического и практического опыта Т., его поле­
мики с другими авторами, содержится попытка разобраться с природой несправедливости 
и неравенства, характерных для капитализма его дней. 

ТИД и МЕНЕДЖМЕНТ (Tead and management) — социальная ответствен­
ность менедж.мента в обществе в соответствии с теорией Тида. Менеджмент — это серь­
езная социальная обязанность, людей нельзя сводить до уровня машин или делать их жер­
твами "бездушного капитала, стремящегося только к прибыли". Подобный взгляд был тем 
более непонятным, поскольку это говорилось в 1951 г., когда социальная ответственность 
еще не воспринималась в США в качестве общепризнанной доктрины и частные предпри­
ниматели еще не хотели видеть какой-либо взаимосвязи погони за прибылью и неумерен­
ной эксплуатации человеческих ресурсов. Права рабочих идентифицировались тогда с по­
лучением компаниями максимальной прибыли, которая якобы могла быть единственным 
источником благосостояния рабочих. 

ТИД и РАБОЧИЙ (Tead and individual worker) — анализ социальной филосо­
фии и менеджмента, сделанный Тидом на уровне индивидуального рабочего. Тид считал, 
что не существует неизбежного противоречия между эффективной работой организации и 
благосостоянием всего общества. И все же многие рабочие выражают недовольство, и в 
глазах Тида отсутствующий элемент труда заключается в том, что у работника отсутству­
ет "ореал внутренней уверенности, энергии и ощущения значимости". Менеджмент, осно­
ванный на соучастии работников, по Тиду, является средством создания политического, 
индустриального и экономического порядка, при котором все люди могут жить и рабо-
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тать, не теряя достоинства и самоуважения, и менеджмент должен стать как раз критиче­
ским фактором, в силу которого подобное будущее будет воплощено в реальность. 

ТРУД и ЭФФЕКТИВНОСТЬ (work and efficiency) — связь между эффектив­
ностью труда работника и методами стимулирования к производительному труду. Как счи­
тал Эмерсон, больщая часть людей использует на рабочем месте не более 60% своего по­
тенциала. Поэтому следует обучить персонал более полно реализовать все свои возмож­
ности при выполнении установленного задания. Для этого необходимы тщательный ана­
лиз труда и обучение оптимальным трудовым операциям, и в этом Эмерсон разделял взгля­
ды супругов Гилбрет и Тэйлора. Кроме того, необходимо разрабатывать методику поста­
новки таких целей, которые потребовали бы от персонала максимальной производитель­
ности. Эмерсон полагал, что эффективность труда человека не превышает 1% величины 
заложенного в нем совокупного естественного потенциала. 

ТЭЙЛОР ФРЕДЕРИК (Taylor, Frederik) — "отец научного менеджмента", из­
ложивший основы своей "интеллектуальной революции" в книге "Принципы научного ме­
неджмента" [222]. По словам самого Т., содержание книги сводится к тому, чтобы дока­
зать, что лучший менеджмент — это подлинная наука, основанная на строго определенных 
законах, правилах и принципах, которые применимы ко всем областям человеческой дея­
тельности, и если они правильно применяются, то приводят к поразительным результатам. 
Легити.мность менеджмента как науки управления оправдана тем обстоятельством, что он 
позволяет максимизировать благосостояние как работодателей, так и самих рабочих. Лич­
ная заинтересованность обеих этих групп взаимна, они не могут в длительной перспекти­
ве существовать одна без другой. Но если рабочие хотят достичь максимальной произво­
дительности, они должны работать по возможности лучше, что, в свою очередь, требует 
от руководителей научного подхода к трудовым процессам, операциям и обучению персо­
нала. Без научных данных, знания теории и законов (трудовые движения и нормативы ра­
бочего времени, обоснованные задания) невозможно эффективное управление. Подлинная 
наука — это больше, че.м просто технические приемы, формулы и законы, это "интеллек­
туальная революция", новый взгляд на мир и подход к разрешению проблем труда. 

УМЕНЬШАЮЩАЯСЯ ЭКОНОМИЯ ОТ МАСШТАБА (diseconomies of scale) — 
отрицательные последствия хозяйствования, связанные с увеличением масштабов производств 
ва. У. э. о. м. — это пример ситуации, когда предприятия становятся столь громоздкими и 
сложными, что ими уже невозможно эффективно управлять. Единственным решением стано­
вятся децентрализация и разукрупнение ради эффективности до тех пор, пока не будет дос­
тигнут оптимальный размер нового предпри5П-ия. Особое значение приобретают отказ от 
"бюрократизации" крупных предприятий, большее делегирование полномочий на линейные 
участки, при этом речь может идти о сохранении численности персонала без изменений самих 
масштабов операций. 

УНИВЕРСАЛЬНОСТЬ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ФУНКЦИЙ (universality of 
management functions) — выдвинутое Файоле.м положение о том, что все перечислен­
ные им управленческие функции свойственны менеджерам, работающим в самых разных 
по профилю организациях. Президент корпорации "Jeneral Motors", армейский генерал, 
президент университета и даже папа римский — все они планируют, организуют, коорди­
нируют, руководят и контролируют, т.е. исполняют аналогичные функции. Не все соглас­
ны с данным положением, ссылаясь на различие управленческих задач, например в здра­
воохранении, на государственной службе и в бизнесе. В то же время можно без труда при­
вести примеры того, как менеджеры в самых разнообразных областях своей практической 
деятельности добивались успеха. 

УНИКАЛЬНОСТЬ ЧЕЛОВЕЧЕСКОЙ ЛИЧНОСТИ (uniqueness of each per­
son) — взгляд на человека с позиций концепции человеческих отношений в менеджменте. 
Человек уникален — это звучит просто, но за этим скрывается сложная природа челове­
ка, далеко отстоящая от прежних тривиальных представлений. Рабочему может не нра­
виться определенная программа мотивации к высокой производительности, он может со­
противляться любым пере.менам, но требует признания и отношения к себе как к личности. 
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УПРАВЛЕНИЕ ПО ЗАДАНИЮ (task management) — "один из важнейших эле­
ментов в научном менеджменте" (Тэйлор), который объединяет всестороннее планирова­
ние работы каждого сотрудника, по меньшей мере на день вперед, составление подробных 
письменных инструкций, предписывающих в деталях процесс выполнения задания, а также 
средства, необходимые для его выполнения, сюда же входят расценки оплаты труда. Идею 
менеджмента Тэйлора переняла Л. Гилбрет, дополнив ее понятиями анализа и синтеза ра­
бочего задания, т.е. его разложения на составные элементы и последующего воссоедине­
ния существенных элементов в единое целое. Полученное в результате задание — это не 
абстракция, а скорее норма выполнения определенной работы, основанная на том, что 
"уже было сделано и что, по всей вероятности, может быть воспроизведено". 

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАВЫКИ МЕНЕДЖЕРОВ (skills of managers) — три 
типа навыков, необходимых руководителям для их успешной практической деятельности: 
1) технические навыки — специальные или профессиональные знания; 2) навыки чело­
веческого общения, позволяющие координировать усилия в качестве члена группы с еди­
ной целью; 3) концептуальные навыки, т.е. умение видеть ситуацию в отдаленной пер­
спективе. 

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ФУНКЦИИ МАСТЕРА (foreman's managerial job) — 
квалификация мастера на производственном участке, необходимая для того, чтобы на ста­
дии непосредственного производства линейного подразделения самому выполнять техни­
ческие операции. В задачи мастера входит также умение человеческого общения, которое 
помогает ему разъяснять персоналу его задачи и мотивировать его к производительному 
труду. 

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ФУНКЦИИ РУКОВОДИТЕЛЯ ВЫСШЕГО ЗВЕНА 
(upper-level management's job) — новые задачи руководителей высшего уровня по срав­
нению с руководителями нижестоящего уровня. Директор предприятия, имеющий диплом 
инженера, почти не имеет дела с инженерными проблемами, так же как главный бухгал­
тер редко выполняет функции счетного работника. Сохраняет свое значение искусство че­
ловеческого общения, особые требования предъявляются к концептуальному знанию — 
умению координировать работу отделов производства, сбыта, финансов и персонала, ус­
пешно взаимодействовать с более широкими социальными, политическими и экономиче­
скими структурами общества в целом. 

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ФУНКЦИИ РУКОВОДИТЕЛЯ СРЕДНЕГО ЗВЕНА 
(middle-level management's job) — требования к квалификации, которые предъявляют­
ся к руководителям линейных подразделений среднего административного звена. Техниче­
ская квалификация отступает теперь на второй план, в то же время сохраняется значи­
мость искусства человеческого общения в связи с возросшими задачами управления, моти­
вации и информирования персонала. Особое значение приобретает теперь собственная 
оценка менеджером ситуации, выходящей за рамки своего подразделения, актуальным ста­
новится концептуальное видение реальности. 

УРОКИ КЛАССИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА. Урок 1: координация и 
конфликт (coordination and conflict)'— один из уроков классического менеджмента, под­
вергнутый сомнению в ходе управленческой практики в новое время. Теперь все чаще го­
ворят о том, что координация — это вовсе не нормальное состояние дел. Координация 
предполагает целенаправленное вмешательство, а следовательно, и наличие плана, цели и 
задач. Однако конфликт, о конструктивной пользе которого много говорят теперь как о 
генераторе инноваций и новых идей, может привести к падению продуктивности, потере 
ориентации и интереса к производительному труду. 

Урок 2: достоинство и долг (digniti/ and dut^i) — положение о том, что каждый 
человек, принятый компанией на работу, должен выполнять свой долг, т.е. делать задан­
ную ему работу взамен на согласованную с руководством заработную плату. В то же вре­
мя рабочий вправе ожидать,что руководство не будет ущемлять его достоинство. Одной 
из важнейших причин, почему не оправдались ожидания капитализма всеобщего благосо­
стояния, была та, что этот капитализм оказался излишне патерналистским и лишил рабо-
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чих их достоинства. В результате обязанность рабочего трудиться переродилась в его за­
висимость, а зависимость — в недоверие. 

Урок 3: эффективность и перемены (efficiency/ and change) — эффективность в 
качестве одного из фундаментальных положений классического менеджмента помогла в 
свое время разрешить многие проблемы, повысить производительность труда и уровень 
ДОХОДОВ; но в этом толковании эффективность предполагает устойчивый порядок, специа­
лизацию, стандартизацию и жесткую структуру. В силу того, что порядок и инновации про­
тиворечат друг другу, гибкость, адаптивность и даже творчество оставались на заднем 
плане. Теперь стало ясно, что исключение одного из названных факторов за счет другого 
совершенно неприемлемо в современной управленческой реальности. 

Урок 4: назначение и судьба (purpose and fate) — дилемма, стоящая перед менед­
жерами: должны ли они сами формировать свое будущее и будущее своей организации или 
стать жертвами слепого рока? Выбор альтернативы представляется следующим образом. 
Заявление миссии, цели и стратегии не следует рассматривать как оковы, связывающие 
инициативу организации и ограничивающие ее способность реагировать на новые вызовы 
и идеи. Стратегия — это та генеральная цель, в рамках которой руководители всегда бу­
дут искать и находить возможности для нетрадиционных подходов к принятию решений. 

Урок 5: рациональность и человеческое несовершенство (rationality and human 
frailty) — неспособность человека решать сложные проблемы из-за недостаточного знания 
и неполной информации. Типичный менеджер обладает лишь ограниченным знанием даже 
самых простых проблем, по которым он должен принимать решения. В то же время прак­
тика показывает, что менеджеры в состоянии найти целый ряд ответов в пределах своей ог­
раниченной рациональности. 

Урок 6: ответственность и компромисс (responsibility and compromise) — в 
противоположность классической традиции, где менеджмент рассматривается как эконо­
мический институт, ответственный за эффективное производство и в конечном счете за 
рентабельность, современные представления о менеджменте сильно отличаются от преж­
них. Теперь менеджмент считается частью всего общества и таким образо.м ответствен пе­
ред требованиями со стороны общества. Бизнес и менеджмент существуют в угоду всему 
обществу, а если они ему не служат, им не будет позволено существовать в их теперешней 
форме. 

Урок 7: наука и искусство (science and art) — идея о том, что собственно ме­
неджмент — это и наука, и искусство, т.е. "научные подходы к проблемам управления тес­
но переплетаются с символическими или мифическими представлениями об организации и 
управленческом труде". Исследования показывают, что методы естественных наук не все­
гда реализуемы в менеджменте и непригодны для описания и оценки вновь открываемых 
магических, мистических и метафизических аспектов существования организационных 
структур. 

Урок 8: специализация и смысл (specialization and meaning) — положение о том, 
что, с одной стороны, специализация и разделение труда создали условия для быстрого 
роста производительности труда, эта их роль сохранится и впредь по мере развития сов­
ременного индустриального общества. С другой стороны, монотонность специализирован­
ного труда и связанные с этим стрессы понуждают менеджеров так организовать труд и 
рабочее место, чтобы работа имела определенный смысл для рабочих и приносила им удо­
влетворенность даже в условиях самой узкой специализации. 

Урок 9: технологии и политика (techniques and politics) — организация, плани­
рование и собственно управление не оставляют руководителю достаточно времени для то­
го, чтобы заниматься футуристическими упражнениями. Но тот факт, что ему приходит­
ся координировать работу многотысячного персонала и распоряжаться миллионны.ми ка­
питалами предъявляет к руководителю определенные требования политического характе­
ра. Свою политику он проводит самыми различными способами — делегирует полномочия 
подчиненным, подбирает перспективные кадры или налаживает .многосторонние связи с 
общественностью. 
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Урок 10: \;ниверсальное и сит\)ативное (universal and situational) — представле­
ние о том, что все принципы, предписания и рекомендации в менеджменте имеют лишь от­
носительную значимость. Хотя существуют определенные фундаментальные истины, унас­
ледованные от классического менеджмента, в своих решениях руководители должны учи­
тывать действие факторов окружающей среды. По мере интернационализации деловых и 
экономических отношений растущее значение приобретают ситуативные факторы, а сама 
управленческая теория приобретает относительный характер. 

УЧАСТИЕ В ПОСТАНОВКЕ ЦЕЛЕЙ (participation in goal setting) — один из 
ключевых моментов целевого управления, при котором все сотрудники организации при­
влекаются к выработке целей. Оно рассматривается как один из способов обеспечения 
приемлемости для персонала решений, принятых менеджерами. В ранних теориях менедж­
мента, особенно у Тэйлора, почти ничего не говорилось об участии рабочих в целеобра-
зовании, в задачи менеджмента входили лишь отбор и тренировка "физически годных" ра­
бочих кадров. Позднее идею участия рабочих в планировании выдвинула Л. Гилбрет. Эта 
идея была воспринята многими менеджерами как достаточно практичная и полезная в том 
отношении, что она обеспечивает восприятие рабочими принятых наверху решений и об­
легчает оценку выполнения ими заданий на основе принятых предварительно целей. 

УЧАСТИЕ В ПРИБЫЛЯХ (profit sharing) — предоставление рабочим частично­
го права собственности на предприятие, которое, как считалось еще в классическом ме­
неджменте (Тид), обеспечит более тесное сотрудничество и самоотверженный труд всего 
персонала. Но опыт свидетельствует, что У. в п. не приводит автоматически к высокой про­
дуктивности, так как щедрость руководителей часто совмещается с патернализмом, кото­
рый не хотят принимать рабочие. Рано или поздно патерналистский подход отвергается в 
силу того, что в глазах рабочих он всего лишь суррогат подлинного и достойного их соуча­
стия в делах фирмы, которую они считают своей собственностью. 

ФАБРИКА, ФАБРИЧНАЯ СИСТЕМА (factories) — система производства, ос­
нованная на замене ручного труда машинами и вытекающем отсюда разделении труда, ко­
торая положила конец кустарному домашнему способу производства. Ф. с. с ее возможно­
стями массового производства сыграла прогрессивную экономическую роль, машины ста­
ли движущей силой промышленной революции. Как известно из истории промышленной 
революции Англии XVIII—XIX вв., разделение труда, обеспечившее массовое производст­
во для массового потребителя, благосостояние и досуг, создало проблему чрезмерно уз­
кой специализации. Следствиями стали отчуждение рабочего от производимого им проду­
кта, монотонность трудовых операций, прогулы, стрессы и ухудшение качества трудовой 
жизни, замедление инновационных процессов на предприятиях. Эта драматическая ситуа­
ция в современном промышленном производстве может найти свое частичное разрешение, 
например, в создании таких рабочих мест, которые сохраняли бы смысл труда даже при 
самых специализированных рабочих заданиях. 

ФАЙОЛЬ АНРИ (Fayol, Henri) — французский предприниматель и автор книги 
"Общий и промышленный менеджмент" [61], в которой он дал общее определение и зало­
жил основы единой теории менеджмента. Функционально в промышленном и предприни­
мательском менеджменте следует различать такие виды деятельности: техническая, финан­
совая, по безопасности, учетная и собственно управленческая, в которую входят прогнози­
рование, организация, управление, координация и контроль. При этом сам менеджер — это 
мыслящая счетная машина, рассуждающая логически и хорошо инфор.мированная. Ф. под­
черкивал универсальность чисто управленческих функций и возможность распространения 
управленческого искусства. 

ФАКТОРЫ УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ И НЕУДОВЛЕТВОРЕННОСТИ (satis­
faction and dissatisfaction factors) — соответственно внутренние факторы, или мотива­
торы, которые повышают степень удовлетворенности трудом, и внешние факторы, кото­
рые могут вызвать неудовлетворенность, например окружающая среда, отношения с кол­
легами или политика руководства компании. 
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ФИДЛЕР Ф. (Fiedler, F.) — австрийский психолог, автор популярной книги "Те­
ория эффективного лидерства" [63]. Лидерство рассматривается здесь в трех аспектах: 
служебное положение лидера, характер задания в организации и взаимоотношения лиде­
ра с ведомыми. В первом случае роль лидера определяется формальной властью, вытека­
ющей из его служебного положения, например высокими полномочиями армейского гене­
рала. Однако формальной власти еще недостаточно для эффективного управления, важ­
ную роль играет также характер задания. Задание может быть структурированным, как 
последовательность операций рабочего, обслуживающего пресс, или неструктурирован­
ным, как у хирурга-кардиолога. Лидерам групп со структурированным заданием не обяза­
тельно занимать высокое служебное положение и обладать большими полномочиями, так 
как работа выполняется строго по инструкциям. И наконец, отношения между лидером и 
ведомыми образуют наиболее важный элемент, определяющий влияние лидера на поведе­
ние его группы: высокий авторитет лидера побуждает его ведомых работать лучше. 

ФОЛЛЕТТ МЭРИ (Follett, Mary) — работала в качестве консультанта многих 
крупных корпораций, автор книги "Свобода и координация" [66], в которой изложила свои 
взгляды на власть, разрешение конфликтов и функциональное единство организационных 
структур. Будучи сторонником формальной теории, согласно которой власть в иерархии 
направляется сверху вниз, она в то же время любую власть считала "функциональной" в за­
висимости от занимаемого положения и выполняемой работы, эта власть имеет мало обще­
го с вертикальным измерением, т.е. иерархией организации. Начальники, как отмечает Ф., 
не делегируют власть, мера и направление делегирования определяются организационной 
структурой, философия делегирования власти закладывается в самом начале формирова­
ния структуры. На место власти, насколько это возможно, должны прийти подробные ин­
струкции и профессиональное образование персонала, который будет в состоянии 
использовать лучшие достижения бизнеса, понимать смысл и оправданность распоряжений 
и директив сверху. Повиновение легитимным приказам должно быть активным, а не пас­
сивным, люди охотно подчиняются потому, что это отвечает их собственным интересам, а 
не из страха перед последствиями непослушания. 

ФОРМАЛЬНЫЙ АСПЕКТ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР (formaUty of 
structure) — формальные характеристики структуры организации, отражающие ее специфи­
ческое назначение, используемые технологии, условия окружающей среды, в которых эта ор­
ганизация более или менее успешно конкурирует на рынке. Так, эмпирически установлено, 
что предприятия и отделы, занятые серийным производством, имеют более упрощенную 
структуру, в их иерархии меньше уровней, у них больше отношение численности контроли­
рующего персонала к персоналу, непосредственно связанному с производством. 

ФРОСТ П. (Frost, Р.) — американский исследователь в области управления, 
доказывал, что в менеджменте нет необходимости ограничивать себя условностями тра­
диционной науки и следует искать новые неформальные подходы. Согласно Ф., органи­
зации суть далеко не столь рациональные, логические и объективные структуры, как 
обычно считается. В этой связи важно, чтобы руководители и администраторы, работа­
ющие в организациях самого разного типа, считались с субъективными аспектами орга­
низационных структур. Руководителям следует иметь представление о том, какой смысл 
каждый отдельно взятый сотрудник придает свбытиям или действиям, происходящим в 
его организации. Но для этого необходимо понимать природу человеческих поступков и 
владеть нетрадиционными методами проникновения в субъективную сферу существова­
ния организации. 

ФУНКЦИОНАЛЬНОЕ ЕДИНСТВО ОРГАНИЗАЦИИ (functional unity of 
organizations) — по Фоллетт, первостепенная цель, которая достигается только тогда, ко­
гда все члены и группы, составляющие организацию, знают свои функции и каждая функ­
ция в максимальной степени соответствует способностям, квалификации каждого члена и 
группы, позволяющим выполнять должным образом задание. Кроме того, каждый сотруд­
ник должен иметь властные полномочия, необходимые для выполнения своего згщания. 
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ХОТОРНСКИЕ ИССЛЕДОВАНИЯ (Hawthorne studies) — изучение условий тру­
да и производительности на предприятии компании "Western electric" в г. Хоторне, шт. Ил­
линойс, в 20-е годы с участием Эдисона, Майо, Ретлисбергера, а также представителей не­
коммерческого Национального совета по науке США. Главным результатом исследований 
стал тот факт, что впервые в истории менеджмента дала о себе знать "школа человеческих 
отношений" (public relations): социологи заинтересовались проблемами производства. Моти­
вация, коммуникация и лидерство приобрели такое же значение, как раньше это было с изу­
чением трудовых движений, планированием, организацией и контролем. Исследователи в 
Хоторне пришли к пониманию того, что работа — это нечто большее, чем простое зараба­
тывание на жизнь, рабочие коллективы представляют собой социальные единицы, которые 
могут сдерживать продуктивность рабочего, вырабатывать свои нормы дневной производи­
тельности и даже оказывать влияние, с тем чтобы вознаграждение рабочему выплачивалось 
не прямо пропорционально количеству и качеству труда. 

ЦЕЛИ И ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ (goals and feedback) — основные принципы, в со­
ответствии с которыми эффективность выполнения рабочего задания во многом зависит 
от той или иной обратной связи. Во-первых, обратная связь на рабочем месте должна ох­
ватывать по возможности больше аспектов. Во-вторых, режим обратной связи должен 
включать предсказуемые временные интервалы между сеансами связи, которые должны 
быть краткими по времени. И наконец, объем информации по обратной связи должен быть 
таким, чтобы рабочий смог его воспринять и действовать соответствующим образом. 

ЦЕЛИ, ИХ ЛЕГИТИМНОСТЬ И ПРИЕМЛЕМОСТЬ (goals, their legitimacy 
and acceptability) — положение о том, что, если рабочие признают легитимность и реа­
лизуемость поставленных перед ними задач, они будут решать их настойчивее, будут сог­
ласны работать не только интенсивнее, но и дольше по времени. 

ЦЕЛИ, ИХ РЕАЛИЗУЕМОСТЬ (goals, obtainability of) — в менеджменте пред­
ставление о том, что цели, какими бы трудными или вызывающими они ни были, с самого 
начала должны быть реализуемыми. Если цели создают впечатление недостижимости, они 
теряют смысл в глазах персонала. Таким образом, теряется весь мотивационный эффект. 

ЦЕЛЬ, ЕЕ ОПРЕДЕЛЕНИЕ (goal, defined) — назначение, стандарт производи­
тельности или желаемое будущее состояние организации. Для того чтобы быть практиче­
ски полезной, цель должна представлять собой нечто большее, чем просто доброе наме­
рение, она должна перевоплотиться в реальную работу. Возражения против "классиче­
ской парадигмы цели", т.е. против положения о том, что организацию следует рассматри­
вать как инструмент достижения цели, приводятся на том основании, что лица, принима­
ющие решения, не всегда ясно осознают свои задачи или оказываются не в состоянии пре­
следовать одну цель, исключая другие. Недостаток рациональности на стороне принима­
ющих решения лиц никак не меняет того факта, что организации — это целенаправленные, 
ориентированные на результат явления, они создаются объединенными усилиями людей 
именно потому, что каждый человек в отдельности не в силах достичь своей цели. 

ЦЕНТРАЛИЗАЦИЯ (centralization) — одна из характеристик организационных 
структур и распределения властных полномочий в них, предельным случаем которой мож­
но назвать "бюрократию" крупных промышленных компаний крайне иерархического типа, 
на смену которой в последнее время в растущей мере приходят децентрализация и деле­
гирование. Разделение единой организации на отделы является не только практичным, но 
и необходимым средством преодоления сверхцентрализации и решения проблемы естест­
венной неспособности людей справляться с непрерывно усложняющимися стоящими перед 
ними задачами. Чрезмерно крупные организации с их сверхцентрализованной управленче­
ской иерархией становятся неэффективными, и для описания подобного состояния неэф­
фективности в противоположность понятию положительного эффекта масштаба говорят 
о негативном эффекте масштаба. 

"ЧЕЛЛЕНДЖЕР", ЕГО ТРАГЕДИЯ ("Challenger", its tragedy) — катастрофа 
космического челнока "Челленджер" 28 января 1986 г. спустя одну минуту после старта, 
в результате которой погибли все семь членов экипажа. Хотя взрыв случился в результа-
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те утечки кислорода, подлинной причиной трагедии многие специалисты считают пороч­
ный процесс принятия решений в рамках сверхцентрализованного космического агентства 
США (НАСА), неадекватную оценку риска его руководителями. Машины и процессы стано­
вятся настолько сложными, что лучшие ученые, инженеры и менеджеры даже с помощью 
самого совершенного оборудования не в состоянии предусмотреть, учесть в проекте и сде­
лать поправки на случай отказа в таких комплексных системах, так что случайность "нор­
мального" отказа как бы запрограммирована. 

ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ ОТНОШЕНИЯ ( human relations) — в силу социальной при­
роды труда центром внимания руководителей, как считают сторонники теории человече­
ских отношений в менеджменте, должна быть диагностика Ч. о. в организации, которая 
должна стать философией всего руководящего персонала. Мало иметь несколько высоко­
квалифицированных специалистов, дающих толковые советы, важно задействовать как 
можно больше сотрудников и создать необходимый внутрифирменный климат с ориента­
цией на Ч. о. 

ЧЕТЫРЕ ОСНОВНЫХ ПОНЯТИЯ В СОВРЕМЕННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ 
(four basic terms in the contemporary management) — термины, описывающие управ­
ленческую ситуацию в организации. Во-первых, это права, проистекающие из занимаемо­
го положения в организационной структуре, достаточно определенные и доведенные до 
сведения всех членов соответствующих рабочих групп. Во-вторых, это способности, кото­
рыми обладают все сотрудники и которые могут служить в качестве важного источника 
влияния в организации. В-третьих, права, вытекающие из определенного служебного по­
ложения, порождают законные ожидания ответственности. И наконец, каждый достаточ­
но зрелый сотрудник чувствует ответственность за эффективность использования своих 
прав в рамках задания. Эффективное комплектование кадров и проектирование рабочих 
мест возможны лишь при сбалансированности этих четырех условий выполнения работы. 
От всех руководителей ожидается ответственность за их поступки и за то, что они разум­
но используют данную им власть. 

ЧЭНДЛЕР А. (Chandler, А.) — автор книги об эволюции и роли менеджмента 
"Видимая рука: управленческая эволюция в американском бизнесе" [31]. Главная идея кни­
ги сводится к тому, что с развитием фабричного производства, поточных линий сборки и 
стандартных взаимоза.меняемых деталей мир труда стал совершенно другим и этот процесс 
необратим. В какой-то момент этого развития "видимая рука управленческих распоряже­
ний" пришла на смену "невидимой руке" А. Смита и стала силой, ответственной за поток 
товаров, начиная от поставщика сырья вплоть до розничного торговца и в конечном сче­
те до потребителя. Менеджмент стал общественным институтом, и хаос, в котором проис­
ходил поиск эффективных систем управления, постепенно упорядочился и приобрел, нако­
нец, свою нынешнюю форму. 

ШТАБ (staff) — подразделение специалистов технического и организационного 
назначения, сотрудничающее непосредственно с линейным персоналом в обеспечении эф­
фективного выполнения задания. Линейный персонал имеет право инициативы, но он не 
может действовать без помощи штаба. Он играет определяющую роль в следующих сфе­
рах: 1) профессиональный отбор и обучение сотрудников; 2) помощь в установке и обслу­
живании производственного оборудования; 3) ответственность за подачу нужного матери­
ала в нужном месте и вовремя; 4) обучение линейного персонала оптимальным методам 
труда. 

ШТАБНОЙ ПЕРСОНАЛ В ОРГАНИЗАЦИИ (staff specialists in the organi­
zation) — специалисты, призванные повышать эффективность работы менеджеров линей­
ных подразделений. При этом следует считаться с ограниченными возможностя.ми штаб­
ных специалистов, что не позволяет им брать на себя функции принятия решений. Суще­
ствует опасность того, что они могут обрести чрезмерное влияние и захотят взять на се­
бя ответственность за принятие решений, что является прерогативой линейных руководи­
телей. 
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ЭВОЛЮЦИЯ ВЛАСТИ (evolution of authority) — историческое развитие 
представлений о сущности власти как высшей координирующей силы в классическом ме­
неджменте в направлении постепенного вытеснения формальной власти другими форма­
ми управления. Власть все реже рекомендуется в качестве единственного средства повы­
шения эффективности, вместо хозяина-босса приходит другой менеджер — ученый-бихе-
виорист, инициатор преобразований, который искусно владеет методикой социальных на­
ук и не склонен прибегать к запрещенным приемам, вытекающим из его формальной и ле­
гитимной власти. 

ЭЛЕМЕНТЫ ОРГАНИЗАЦИИ (elements of organization) — по Барнарду, три 
формальные составляющие любой организационной структуры, необходимые для ее нормаль­
ного функционирования: информационная связь, готовность служить одной цели и наличие 
общей цели. Хотя цель организации, ее стратегическое назначение отличаются от мотивов, 
которыми руководствуется каждый сотрудник, индивидуальное и общее должны подкреплять 
друг друга, с тем чтобы способствовать достижению удовлетворительных результатов. 

ЭМЕРСОН ХАРРИНГТОН (Emerson, Harrington) — первый в истории научно­
го менеджмента "инженер по эффективности", сделавший эффективность подлинной фи­
лософией, которая была им изложена в широко известной книге "Двенадцать принципов 
эффективности" [60]. Эти фундаментальные принципы, присущие всем формам жизни на 
Земле, вырабатывались в течение миллионов лет и поразительно действенны по сравне­
нию с предельной неэффективностью деятельности человека, которая, по Э., не превыша­
ет 1% совокупного потенциала, данного ему от природы. Длительное пребывание Э. в Ев­
ропе позволило ему познакомиться со слабы.ми и сильными сторонами в организации тру­
да в разных странах, выявить особенности национальных культур и хозяйственной дея­
тельности — промышленное лидерство Англии, обнаружившей значение мореплавания, 
интеллектуальный потенциал Германии, новаторство французов, гениальность отдельных 
американцев. Взгляды Э. на эффективность сводятся к идее о том, что труд должен быть 
благом, а не проклятием. Высшая способность человека заключается в том, что он может 
создать и наладить организационную структуру, принципом деятельности которой будет 
создание и достижение идеалов. 

Первый принцип (clear defined ideals). Наличие четко выраженных идеалов. Зна­
чение идеалов для практической работы организации трудно переоценить, считал Эмер­
сон, так что с полным основанием можно говорить при этом об одном из фундаменталь­
ных принципов управления. Назначение своей организации руководители должны дово­
дить до каждого ее сотрудника, оно должно быть везде и у всех на виду. Тогда и только 
тогда любая деловая компания может достичь высокой степени эффективности как каждо­
го отдельно взятого работника, так и организации в целом. 

Второй принцип: здравый смысл (common sense). Эмерсон считал, что когда де­
ловая компания не имеет ни идеалов, ни четкой структуры, ни здравого смысла, то она не 
имеет шансов функционировать достаточно эффективно, что может найти свое выраже­
ние, например, в ее сверхкапитализации: приобретается и устанавливается ненужное обо­
рудование, создаются избыточные мощности. Все это увеличивает дополнительные на­
кладные расходы и разрушительно воздействует на успех всей организации. В качестве 
примера из современного менеджмента можно указать на действующую во многих амери­
канских компаниях программу оптимизированной производственной технологии (ОПТ), в 
которой цели организации, ее структура, а также здравый смысл находят совместное при­
менение для разрешения проблем промышленного производства. 

Третий принцип: экспертный совет (competent counsel). Роль экспертно-техни-
ческого персонала в работе организации. Руководители компаний США в ранний период 
менеджмента полагались лишь на собственное умение и знание и пренебрегали эксперт­
ным советом со стороны юристов, бухгалтеров, консультантов и инженеров. Однако по 
мере усложнения управленческой деятельности все чаще приходилось обращаться за сове­
том к техническим экспертам, так как ни один руководитель не может стать специалистом 
сразу во всех областях, необходимых для успешного ведения дела. 
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Четвертый принцип: дисциплина (discipline). Работа ради достижения общих 
идеалов в дисциплинированной организации проявляется преимущественно в форме сот­
рудничества, и в доказательство этого положения Эмерсон приводит пример пчелиного 
улья: кажется, что ни одна пчела не подчинена другой, но "дух улья" настолько крепок, 
что каждая из них, занятая своим делом, фанатически верит в то, что и каждая другая пче­
ла столь же добросовестно и упорно работает на благо улья. В связи с такого рода дисци­
плиной известно замечание Эмерсона о том, что "сотрудничество — это не принцип, но 
его отсутствие — это уже преступление". 

Пятый принцип: честное ведение дела (fair deal). Руководитель должен иметь 
три важных человеческих качества: понимание общности интересов всех сотрудников ор­
ганизации, творческое воображение и чувство справедливости. Одна из сложнейщих и 
трудноразрешимых проблем в деле создания климата справедливых отнощений — неуме­
ние соблюдать паритет между оплатой и производительностью. Система вознаграждения 
за труд должна быть такой, чтобы ее уровень на сегодняшний день казался приемлемым и 
оставалась надежда на лучшее завтра. Подобные системы вознаграждения порождают ат­
мосферу подъема и положительного побуждения к производительному труду. 

Шестой принцип: ведение прямого, адекватного и постоянного \;цета (keeping 
reliable, immediate, adequate and permanent records). Учетные документы содержат для 
руководителей больше информации, чем можно получить путем непосредственного вос­
приятия. Эти документы предупреждают, напоминают о прошлом опыте и позволяют про­
гнозировать будущее. Эмерсон был убежден, что ни один руководитель не может оценить 
состояние дел в своей компании, если отсутствуют данные о нормативах и ценах на мате­
риалы, ставках заработной платы и т.д. Только анализируя все показатели, менеджер мо­
жет правильно судить о реальном уровне производительности и определять степень эффе­
ктивности в сравнении с заданными нормативами. 

Седьмой принцип: диспетчеризация (dispatching) — аспект планирования, кото­
рый состоит в календарном планировании времени и затрат по аналогии с графиком дви­
жения железнодорожных поездов. 

Восьмой принцип: стандарты и графики (standards and schedules). Заданный на­
бор правил или предписаний, общепризнанных в определенной сфере деятельности. Эти 
стандарты и нормы могут быть представлены в виде строгих математических формул или 
в ином виде, если они не поддаются количественной оценке, но в любом случае они игра­
ют существенную роль в достижении высокого уровня эффективности. Особое значение 
классики менеджмента придавали применению стандартов при калькуляции затрат, опре­
делении нормативов времени и премиальных вознаграждений, а знание и соблюдение нор­
мативных затрат в деле мотивации к производительному труду должны, по их утвержде­
нию, предотвращать негативные влияния, так как "эффективности невозможно добиться 
от переутомленных, низкооплачиваемых и ожесточенных рабочих". 

Девятый принцип: стандартные условия (standardized conditions). Часто возни­
кает искушение перескочить через настоящее и начать детальное планирование будущего, 
опираясь на технические приемы и эмпирические правила, действовавшие в прошлом. 
Эмерсон подчеркивал, что даже крупнейшие промышленные компании США были связа­
ны техническими условиями, унаследованными от невежественного и неэффективного 
прошлого, графики часто не выдерживаются и вместо рационального контроля приходит­
ся предпринимать трудоемкие аварийные усилия. 

Лесятый принцип: стандартизация операций (standardization of operations). 
Хорошие результаты невозможно получить чисто случайно. Стандартизация операций 
обеспечивает вероятность получения высоких результатов, в этом случае для достижения 
высокой эффективности достаточно соответствующих умственных способностей, силы во­
ли и организационных навыков, позволяющих сообразовывать свои действия со стандарт­
ными предписаниями. 

Одиннадцатый принцип: нормативные и практические инстр^^кции (standard 
practice instructions written). Постоянно действующие предписания и наставления к прак-
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тическим действиям на предприятии. Они служат пособиями для обучения персонала в ор­
ганизации и последовательного совершенствования выполнения заданий. Конечно, соста­
вление подобных документов требует много времени и труда, тем более что американцам, 
считал Эмерсон, свойственно останавливаться там, где следовало бы эти трудности пре­
одолевать. 

Двенадцатый принцип: вознаграждение за эффективный mpi;g (efficiency 
reward). Адекватная система оплаты труда позволяет рабочему ощущать ту значимость, ко­
торую его труд имеет для предприятия. Вознаграждение за эффективный труд — это при­
знание продуктивности на рабочем месте в пределах ответственности работника. Опти­
мальной мерой эффективности должен быть при этом не максимум мускульных усилий в 
течение краткого периода, а скорее комбинация умственного и физического труда, кото­
рая обеспечивает рабочему по возможности самые благоприятные условия для одинаково 
производительного труда как в настоящем, так и в будущем. 

ЭТИЧЕСКИЕ НОРМЫ КОРПОРАТИВНОЙ ОТВЕТСТВЕННОСТИ (ethical 
standards in the corporate responsibility) — социальная направленность менеджмента и 
ее выражение в деятельности менеджеров. Опрос мнений 513 ведущих руководителей 
компаний в США показал, что они придают большое значение высоким этическим нормам 
в своей работе, но лишь 40% из них удовлетворены достигнутыми результатами. Точно так 
же существует значительный разрыв, например, между осознанием необходимости охраны 
окружающей среды, принятия социально ответственных решений и теми практическими 
результатами, которые мы имеем. 

ЭФФЕКТ ЖАДНОСТИ (greed effect) — связанный с характерным для начала 
80-х годов XX в. в США феноменом "золотых парашютов" для руководителей высшего 
ранга, попытка дать толкование этому явлению. С точки зрения своих социальных интере­
сов профсоюзы жалуются на эти чрезмерные и явно не заслуженные вознаграждения ме­
неджерам, держатели акций высказывают свое недовольство тем, что менеджеры уже не 
выступают в качестве их агентов и работают только на себя. Вместе с тем оправданием та­
ких компенсационных пакетов ("парашютов") может быть тот факт, что, например, прези­
дент корпорации, входящей в регистр 500 ведущих фирм журнала "Fortune", который да­
ет работу многим тысячам людей и располагает активами на сумму, превышающую бюджет 
некоторых штатов, не должен зарабатывать меньше, чем какая-нибудь рок-звезда или про­
фессиональный спортсмен. Рынок определяет экономическую значимость всех товаров и 
услуг, и талант руководителя корпорации должен входить в число наиболее дефицитных 
и ценных национальных ресурсов. Несмотря на эти чрезмерные, может быть, даже скан­
дально высокие оклады, многие из нас доверили бы свою судьбу скорее руководителям 
корпораций, чем профессиональным спортсменам или звездам шоу-бизнеса. 

ЭФФЕКТИВНОСТЬ И ИННОВАЦИИ (efficiency and innovations) — идея о 
том, что новаторство в менеджменте может быть объектом изучения и практики и руко­
водителям следует целеустремленно искать источники инноваций, прибегая к доступным 
им средствам (Друкер). В качестве примера новаторского предпринимательства называют 
Рэя Крока — руководителя компании "Macdonald's". Сам Крок не изобрел ничего, он про­
сто стандартизировал продукцию и способы производства, организовал обучение персо­
нала на основе анализа рабочих операций, выработал нормативы, призванные обеспе­
чить успех. Другими словами, передовые управленческие идеи и приемы он применил для 
того, чтобы создать приемлемую для потребителя систему ценностей, так что продукция 
компании пользуется широким спросом во всем мире, а золотые арки — эмблема 
"Macdonald's" — одинаково хорошо известны в Чикаго, Париже, Хьюстоне, Мюнхене, 
Женеве или Рио-де-Жанейро. 

ЭФФЕКТИВНОСТЬ И СФЕРА УСЛУГ (efficiency and service-oriented occu­
pations) — растущее значение мер по повышению и измерению эффективности в непроиз­
водственных отраслях, по мере того как экономика все в большей мере ориентируется на 
оказание услуг. В настоящее время большая часть американской рабочей силы занята уже 
не на сталелитейных или автомобильных заводах, а работает в качестве инженеров, парик-
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махеров, учителей, врачей или охранников. В то же время мы еще мало знаем о возмож­
ностях повыщения эффективности труда специалистов в сфере услуг, где в будуще.м будет 
занята основная масса рабочей силы США. В этой связи менеджмент должен быть готов 
к разрешению уникальных проблем повышения эффективности, которые рано или поздно 
дадут о себе знать в этой быстрорастущей сфере деятельности. 

ЭФФЕКТИВНОСТЬ, ОПРЕДЕЛЕНИЕ (efficiency, defined) — в экономике и в 
конечном счете в менеджменте максимизация результата при минимальных затратах. Так, 
в производстве автомобилей это означает выпуск возможно большего числа машин с наи­
меньшими затратами земли, труда, капитала и управленческих ресурсов. Таким образом, 
издержки вполне контролируются, прибыль в разумных пределах достаточна, а продаж­
ная цена может быть такой, что обеспечивает нормальный сбыт продукции в условиях же­
сткой ценовой конкуренции. Как утверждал Эмерсон, высокой производительности мож­
но достичь только в том случае, если "нужная вещь сделана должным образом, нужным 
человеком, в нужном месте и в нужное время". 

ЮР ЭНДРЮ (Ure, Andrew) — шотландский исследователь английской фабрич­
ной (текстильной) системы, автор лучшей из когда-либо написанных книг по этой теме 
"Философия производства" [229]. Книга содержит массу демографических материалов, 
здесь впервые были воспроизведены данные о среднем возрасте британских 
промышленных рабочих, их распределении по полу, состоянию здоровья, их жалобах и 
привычках вне работы. Важные аспекты философии Ю. были сформулированы в связи с 
попыткой опровергнуть данные знаменитого доклада Сэдлера. Возражая автору доклада, 
обвинявшему машины и фабричную систему в тяжелых условиях существования рабочих, 
Ю. высказывал прямо противоположное мнение: подлинным виновником тяжелых условий 
труда была как раз недостаточная механизация труда на фабриках и система надзора на 
рабочих местах. Последовательная специализация и механизация, считал Ю., не только 
улучшат условия труда, но и увеличат благосостояние рабочего класса в целом. 
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