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Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàåòñÿ êðèçèñ êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ êàê êëþ÷åâàÿ ïðè÷èíà 

ãëîáàëüíîãî ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà. Äà¸òñÿ ñðàâíåíèå ïðè÷èí, ïðè-

âåäøèõ ê «Âåëèêîé äåïðåññèè» â êîíöå 20-õ – íà÷àëå 30-õ ãîäîâ â ÑØÀ, è ïðè÷èí 

êðèçèñà 2008–2009 ãîäîâ. Ïðèâîäÿòñÿ «ñìåðòåëüíûå áîëåçíè» àìåðèêàíñêîé ýêî-

íîìèêè êîíöà 70-õ ãîäîâ. Îïèñûâàþòñÿ îøèáî÷íûå ñòèëè óïðàâëåíèÿ, ïðèâîäÿùèå 

ê êðèçèñíîìó ñîñòîÿíèþ êîìïàíèé. Èçëàãàþòñÿ óðîêè äëÿ Ðîññèè.  
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Предвестники кризиса 

Ìèðîâàÿ ýêîíîìèêà ñ òðóäîì âûõîäèò èç ãëîáàëüíîãî êðèçèñà, õîòÿ, ïî 
ìíåíèþ íåêîòîðûõ âèäíûõ ýêîíîìèñòîâ è ãîñóäàðñòâåííûõ äåÿòåëåé, åãî ïî-
ñëåäñòâèÿ åù¸ äîëãî áóäóò ñêàçûâàòüñÿ. Êàê èçâåñòíî, êðèçèñ íà÷àëñÿ â 
êðóïíåéøåé ýêîíîìèêå ìèðà, â ÑØÀ, â ñåðåäèíå ñåíòÿáðÿ 2008 ã. ñ ïàäåíèÿ 
àìåðèêàíñêîãî áàíêà «Ëåìàí áðàçåðñ», ÷òî ïîñëóæèëî êàòàëèçàòîðîì êðóøå-
íèÿ âñåé ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû è áûñòðî ïðèíÿë ãëîáàëüíûé õà-
ðàêòåð. Ìíîãèå ýêîíîìèñòû ïîëàãàþò, ÷òî ïî ìàñøòàáàì è ïîñëåäñòâèÿì ïî-
ñëåäíèé êðèçèñ ìîæíî ñîïîñòàâèòü ñ «Âåëèêîé äåïðåññèåé», èìåâøåé ìåñòî â 
àìåðèêàíñêîé ýêîíîìèêå â êîíöå 20-õ – íà÷àëå 30-õ ãîäîâ ïðîøëîãî âåêà. Äà, 
åñòü íåìàëî ïàðàëëåëåé, íî åñòü è ñóùåñòâåííûå îòëè÷èÿ. 

Îñíîâàòåëüíûé àíàëèç ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè äàí â îäíîé èç ïîñëåäíèõ 
êíèã ñïåöèàëèñòà ïî èñòîðèè ÑØÀ À.È. Óòêèíà «Êàê ïåðåæèòü êðèçèñ. Óðîêè 
“Âåëèêîé äåïðåññèè”». Îí îòìå÷àåò, ÷òî ïîñëåäíåìó êðèçèñó ïðåäøåñòâîâàëè 
20 ëåò (ñ 1985 ïî 2005 ã.) äîìèíèðîâàíèÿ «àìåðèêàíñêîé èìïåðèè» â ìèðîâîé 
ýêîíîìèêå. «Áåñïðåöåäåíòíûé ïî äëèòåëüíîñòè ïåðèîä ðîñòà ñîçäàë èëëþçèþ, 
÷òî ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèñòåìà, îñíîâàííàÿ íà ïèðàìèäå äîëãîâ, ñïîñîáíà ñàìà 
ïîääåðæèâàòü ñâî¸ ñóùåñòâîâàíèå íåîãðàíè÷åííî äîëãî. Â ðåàëüíîñòè æå 
Àìåðèêà ìîãëà æèòü ðàñòî÷èòåëüíî ëèøü äî òåõ ïîð, ïîêà âíåøíèé ìèð ñî-
õðàíÿë äîâåðèå ê å¸ ýêîíîìè÷åñêèì ðåöåïòàì» [16, ñ. 267]. 

                                                 
* КОНАРЕВА Людмила Антоновна – кандидат экономических наук, старший научный 

сотрудник Центра проблем управления ИСКРАН. E-mail: ekonareva@gmail.ru 



 110 

Â íà÷àëå XXI âåêà íàìåòèëîñü «ðàçáàëàíñèðîâàíèå» ïåðâîé â ìèðå ýêîíî-
ìèêè, íà÷àëñÿ «òèõèé» êðèçèñ â àìåðèêàíñêîé íàóêå è òåõíîëîãèè, ñòàëè ñêà-
çûâàòüñÿ ïîñëåäñòâèÿ óõóäøåíèÿ â ñèñòåìå îáðàçîâàíèÿ, íàçðåëà ïðîáëåìà 
óòðàòû ïðåæäå çíàìåíèòîé ïðîòåñòàíòñêîé òðóäîâîé ýòèêè [16, ñ. 238, 239, 
248, 251]. Ãîâîðÿ îá óðîêàõ, À.È. Óòêèí äåëàåò òàêîé âûâîä: «Îäíèì èç óðîêîâ 
Âåëèêîé äåïðåññèè ÿâëÿåòñÿ çíà÷èìîñòü ðåàëüíîãî ñåêòîðà ýêîíîìèêè ïî îò-
íîøåíèþ ê ôèíàíñîâîìó êàê èñòî÷íèêó êðèçèñà èç-çà äåðèâàòèâîâ ýêîíîìèêè, 
âèðòóàëüíûõ äåíåã è èçîáðåòåííûõ ñõåì». [16. ñ. 311]. Òàêîé æå òî÷êè çðåíèÿ 
ïðèäåðæèâàåòñÿ äèðåêòîð Èíñòèòóòà ýêîíîìèêè ÐÀÍ, àêàäåìèê Ð. Ãðèíáåðã, 
êîòîðûé ñ÷èòàåò, ÷òî â îòëè÷èå îò êðèçèñà 1929 ã. â ÑØÀ äåíüãè ñåé÷àñ ìîæ-
íî «äåëàòü èç âîçäóõà».  

Äóìàåòñÿ, ÷òî èìåííî ïåðåêîñ, ïðîèçîøåäøèé âî âñåõ êðóïíåéøèõ ýêîíî-
ìèêàõ ìèðà ñ ðåàëüíîãî ñåêòîðà â ñòîðîíó «âèðòóàëüíîé» ýêîíîìèêè, îáåñïå-
÷èâøèé ñòîëü ñîáëàçíèòåëüíóþ âîçìîæíîñòü «äåëàòü äåíüãè èç âîçäóõà» è 
ïîëó÷àòü íè÷åì íåîáîñíîâàííóþ ïðèáûëü, ïîðîäèë èëëþçèþ âå÷íîãî ïðîöâå-
òàíèÿ è «îøèáî÷íóþ ïðàêòèêó âåäåíèÿ áèçíåñà», î ÷¸ì ñïðàâåäëèâî ïðåäó-
ïðåæäàëè íåêîòîðûå ñïåöèàëèñòû. Òàê, Óèëüÿì Ëàðî, áûâøèé â êîíöå 90-õ 
ãîäîâ äèðåêòîðîì ïî êîìïëåêñíîìó óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì êðóïíåéøåé êîì-
ïàíèè ÑØÀ «Äæåíåðàë äàéíåìèêñ», â ñâîåé êíèãå «Àìåðèêàíñêèé ñàìóðàé. 
Áîðåö ñ ãðÿäóùèìè ò¸ìíûìè âðåìåíàìè â àìåðèêàíñêîì áèçíåñå», îïóáëèêî-
âàííîé â 1991 ã., ïèñàë: «Íàøå ñîáñòâåííîå ïðåäñòàâëåíèå î íàøåé ðîëè âî 
Âòîðîé ìèðîâîé âîéíå âêóïå ñ ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèåé, ïîðîæäåííîé âîéíîé, 
íà äåñÿòèëåòèÿ îïðåäåëèëî îøèáî÷íóþ ïðàêòèêó âåäåíèÿ áèçíåñà» [22, ñ. 15]. 
Îí òîãäà åù¸ ïðåäóïðåæäàë: «Àìåðèêàíñêèé áèçíåñ èñïûòûâàåò êðèçèñ â ÷ó-
äîâèùíîé ïðîïîðöèè. Åñëè ìû íå ïðèçíàåì íåêîòîðûå òÿæ¸ëûå ôàêòû è íå 
ñòàíåì íåìåäëåííî çàíèìàòüñÿ ãðÿäóùåé êàòàñòðîôîé, ìû ïåðåñòàíåì áûòü 
âåäóùåé ýêîíîìè÷åñêîé äåðæàâîé. Ìû âñòóïèì â ïîðó ìðà÷íûõ âðåì¸í äëÿ 
àìåðèêàíñêîãî áèçíåñà, áóäåì íå â ñîñòîÿíèè êîíêóðèðîâàòü. Íàñ çàòðóò ýêî-
íîìè÷åñêèå ãèãàíòû» [22, ñ. ix].  

Ïîäîáíîãî ðîäà ïðåäîñòåðåæåíèÿ íå áûëè óñëûøàíû, áîëåå òîãî, ìîæíî 
ñìåëî óòâåðæäàòü, ÷òî îøèáî÷íàÿ ïðàêòèêà âåäåíèÿ áèçíåñà ñòàëà ñëåäñòâèåì 
äàâíî íàçðåâàâøåãî системного кризиса управления, à ãîâîðÿ åù¸ òî÷íåå, 
системного кризиса качества управления, ÷òî ñòîëü ÿðêî ïðîÿâèëîñü è ïðî-
äîëæàåò ïðîÿâëÿòüñÿ â êîíöå ïåðâîãî äåñÿòèëåòèÿ XXI âåêà.  

Ñîâðåìåííîå ðàçâèòèå ìèðîâîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû ñîïðîâîæäàåòñÿ 
íàðàñòàíèåì êàòàñòðîôèçìà, à ïîñëåäñòâèÿ òåõíîãåííûõ êàòàñòðîô ÷óäîâèù-
íû â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîì ïëàíå. Â Ðîññèè, áåçóñëîâíî, ñàìîé êðóïíîé 
êàòàñòðîôîé ñòàëà àâàðèÿ íà Ñàÿíî-Øóøåíñêîé ÃÝÑ (ÑØÃ), ïðîèçîøåäøàÿ 
17 àâãóñòà 2009 ã. è ïîâëåêøàÿ ãèáåëü 75 ÷åëîâåê. Çàòðàòû íà ëèêâèäàöèþ 
ïðè÷èí ïî ñîñòîÿíèþ íà íà÷àëî ñåíòÿáðÿ 2009 ã. ñîñòàâèëè 192,51 ìëí. ðóá., à 
îêîí÷àòåëüíîå âîññòàíîâëåíèå ñòàíöèè çàéìåò íåñêîëüêî ëåò. 

Â ÑØÀ êðóïíåéøåé êàòàñòðîôîé ñòàëà àâàðèÿ íà íåôòÿíîé ïëàòôîðìå 
«Äèïóîòåð ãîðèçîí», ñ êîòîðîé ïðîâîäèëèñü áóðîâûå ðàáîòû ïî çàêàçó áðèòàí-
ñêîé íåôòåäîáûâàþùåé êîìïàíèè «Áðèòèø ïåòðîëåóì» (BP) â Ìåêñèêàíñêîì 
çàëèâå, 20 àïðåëÿ 2010 ã. íà ýòîé ïëàòôîðìå ïðîèçîø¸ë âçðûâ, ñîïðîâîæäàâ-
øèéñÿ ïîæàðîì, è 22 àïðåëÿ îíà óòîíóëà. Ýòîò èíöèäåíò ïðèâ¸ë ê ãèáåëè 
11 ÷åëîâåê è ê âûáðîñó ïî÷òè 1 ìëðä. ò íåôòè â âîäû çàëèâà, ÷òî îáåðíóëîñü 
ýêîëîãè÷åñêîé êàòàñòðîôîé äëÿ ïðèáðåæíûõ øòàòîâ ÑØÀ.  



 111 

Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî â îñíîâå òåõíîãåííûõ êàòàñòðîô, êàêèìè áû âè-
äèìûìè ïðè÷èíàìè îíè íè âûçûâàëèñü, âñåãäà ëåæèò ïðåíåáðåæåíèå ê êà÷å-
ñòâó, è ëþáàÿ êàòàñòðîôà – â ïåðâóþ î÷åðåäü ñëåäñòâèå ñèñòåìíîãî êðèçèñà 
êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ. 

Смертельные болезни американской экономики 

Âåäóùèå àìåðèêàíñêèå ñïåöèàëèñòû äàâíî ïðåäóïðåæäàëè î íàçðåâàþùåì 
êðèçèñå êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ, îò÷¸òëèâî ïðîÿâèâøåìñÿ åùå â êîíöå 70-õ ãîäîâ 
ïðîøëîãî âåêà. Ïî èõ ìíåíèþ, àìåðèêàíñêàÿ ýêîíîìèêà óæå òîãäà èñïûòûâàëà 
êðèçèñ. Ê ýòîìó ìîìåíòó âûÿâèëîñü îòñòàâàíèå ÑØÀ îò ßïîíèè ïî ìíîãèì ïî-
êàçàòåëÿì: âàëîâîìó íàöèîíàëüíîìó ïðîäóêòó, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, ýô-
ôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà. ÑØÀ ïðîèãðàëè ßïîíèè â êîíêóðåíòíîé áîðüáå ïî 
î÷åíü ìíîãèì âèäàì ïðîäóêöèè. Ñòàëè ïîäâåðãàòüñÿ ðåçêîé êðèòèêå òåîðèÿ è 
ïðàêòèêà óïðàâëåíèÿ àìåðèêàíñêèìè êîìïàíèÿìè. Òàê, âñåìèðíî èçâåñòíûé 
àìåðèêàíñêèé ó÷¸íûé ïî óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì Ýäâàðäñ Äåìèíã â 1982 ã. íàïè-
ñàë ñâîþ èçâåñòíóþ êíèãó «Âûõîä èç êðèçèñà», â êîòîðîé ïîäâåðã ðåçêîé êðè-
òèêå àìåðèêàíñêóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ, è ïðîòèâîïîñòàâèâ åé ÿïîíñêèé ïîä-
õîä, ñôîðìóëèðîâàë ðåöåïòû è ìåòîäîëîãèþ ñîçäàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, 
îðèåíòèðîâàííîé íà ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå [5]. Â 1993 ã. âûøëà åãî ïî-
ñëåäíÿÿ êíèãà «Íîâàÿ ýêîíîìèêà äëÿ ïðîìûøëåííîñòè, ïðàâèòåëüñòâà è ñôåðû 
îáðàçîâàíèÿ», â êîòîðîé ñôîðìóëèðîâàíû òå æå ïîñòóëàòû, íî ïîä÷¸ðêíóòà èõ 
óíèâåðñàëüíîñòü è ïðèìåíèìîñòü äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè [21].  

Ïî ìíåíèþ äîêòîðà Ý. Äåìèíãà, êðóïíûå êîìïàíèè â ÑØÀ è Çàïàäíîé 
Åâðîïå áûëè ïîðàæåíû «ñìåðòåëüíûìè áîëåçíÿìè» [20, ñ. 97–125], â ÷èñëå 
êîòîðûõ: 

1. Íåäîñòàòîê ïîñòîÿíñòâà â íàìåðåíèè ñïëàíèðîâàòü ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà 
òàêèõ âèäîâ ïðîäóêöèè è îêàçàíèÿ òàêèõ óñëóã, êîòîðûå áóäóò ïîñòîÿííî íà-
õîäèòü ñïðîñ íà ðûíêå, ïîçâîëÿò ñîõðàíèòü ïîçèöèè êîìïàíèè â áèçíåñå è 
îáåñïå÷èòü ðàáîòó å¸ ïåðñîíàëó. 

2. Ìûøëåíèå óïðàâëÿþùèõ, îãðàíè÷åííîå ñîîáðàæåíèÿìè ïîëó÷åíèÿ 
êðàòêîñðî÷íîé ïðèáûëè. Äâèæèìûå ñòðàõîì ïîòåðÿòü ñâîþ äîëæíîñòü è ïîä-
òàëêèâàåìûå áàíêèðàìè è äåðæàòåëÿìè àêöèé êîìïàíèè, ìåíåäæåðû ñòàíî-
âÿòñÿ îðèåíòèðîâàííûìè íà êðàòêîñðî÷íûé ðåçóëüòàò, ÷òî ñîâåðøåííî íåñî-
âìåñòèìî ñ ïîñòîÿíñòâîì öåëè ñîõðàíåíèÿ áèçíåñà. Ý. Äåìèíã ïðèâîäèò çäåñü 
êðàñíîðå÷èâîå ñâèäåòåëüñòâî âèäíîãî ÿïîíñêîãî ó÷åíîãî Éîñè Öóðóìè: 
«Áîëüøèíñòâî âûñøèõ ðóêîâîäèòåëåé àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé ïîëàãàåò, ÷òî 
èõ öåëü â áèçíåñå – äåëàòü äåíüãè, à íå ïðîèçâîäèòü ïðîäóêöèþ èëè îêàçû-
âàòü óñëóãè» [20, ñ. 99].  

3. Êîëè÷åñòâåííûå, áàëüíûå, ñèñòåìû îöåíêè ðàáîòû ïåðñîíàëà. Óïðàâëå-
íèå ïî öåëÿì – çëî òîãî æå ïîðÿäêà. Ýòî – âñ¸ ðàâíî óïðàâëåíèå íà îñíîâå 
êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé. Òàêèå ñèñòåìû îöåíêè íå ñòèìóëèðóþò ëþäåé ê 
óëó÷øåíèþ ñèòóàöèè, îíè èõ ïîáóæäàþò äåéñòâîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèí-
öèïîì «Íå ðàñêà÷èâàé ëîäêó». 

4. Êîïèðîâàíèå ÷óæîãî óïðàâëåí÷åñêîãî îïûòà, ïðèîáðåò¸ííîãî â äðóãîì 
ìåñòå, êîòîðûé ìîæåò âîâñå íå ïîäõîäèòü â äàííûõ êîíêðåòíûõ óñëîâèÿõ. Ýòî 
ñâÿçàíî ñ òåêó÷åñòüþ êàäðîâ óïðàâëÿþùèõ. Óïðàâëÿþùèå, êîòîðûå «ïðèâÿçà-
íû êîðíÿìè» ê êîìïàíèè, çàèíòåðåñîâàíû â ïîâûøåíèè êà÷åñòâà è ýôôåêòèâ-
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íîñòè. Íî íåëüçÿ îæèäàòü ïðîâåäåíèÿ òàêîé æå ïîëèòèêè îò óïðàâëÿþùèõ, 
êîòîðûå íàíèìàþòñÿ íà ðàáîòó íà íåñêîëüêî ëåò, íå çíàþò ãëóáîêî äàííîãî 
êîíêðåòíîãî äåëà è êîïèðóþò ÷óæîé óïðàâëåí÷åñêèé îïûò. 

5. Óïðàâëåíèå êîìïàíèåé òîëüêî íà îñíîâå «âèäèìûõ» ÷èñëåííûõ ïîêàçàòå-
ëåé (ïîäñ÷¸ò äåíåã). Íå îòðèöàÿ âàæíîñòè ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, Äåìèíã 
ïîä÷¸ðêèâàåò, ÷òî òîò, êòî óïðàâëÿåò êîìïàíèåé, ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå òîëüêî 
ýòè ïîêàçàòåëè, ìîæåò ñî âðåìåíåì ëèøèòüñÿ ñàìîé êîìïàíèè, èáî íåïîçíàí-
íûìè îñòàþòñÿ íàèáîëåå âàæíûå, êîëè÷åñòâåííî íåîïðåäåëèìûå ïîêàçàòåëè å¸ 
äåÿòåëüíîñòè. Ý. Äåìèíã ñ÷èòàåò, ÷òî «äèâèäåíäû è êðàòêîñðî÷íûå ïðèáûëè «íà 
áóìàãå» – ïîêàçàòåëè, ïî êîòîðûì ñóäÿò î äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëåé êîìïà-
íèè, íèãäå íå âíîñÿò âêëàäà â ìàòåðèàëüíîå ïîëîæåíèå ëþäåé, è íå óëó÷øàþò 
êîíêóðåíòîñïîñîáíóþ ïîçèöèþ êîìïàíèè… Êàæäûé ìîæåò âûïëà÷èâàòü äèâè-
äåíäû, èãíîðèðóÿ òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå îáîðóäîâàíèÿ, ñîêðàùàÿ ðàñõîäû 
íà èññëåäîâàíèå èëè ïîãëîùàÿ äðóãóþ êîìïàíèþ» [20, ñ. 20, 21]. 

Ý. Äåìèíã â ñâîèõ êíèãàõ òàêæå ñôîðìóëèðîâàë çíàìåíèòûå 14 ïðèíöèïîâ 
óïðàâëåíèÿ. Îíè èçëîæåíû â ñòàòüå «Òåîðèÿ äîêòîðà Ý. Äåìèíãà», îïóáëèêî-
âàííîé â äàííîì æóðíàëå [9]. Ñïóñòÿ 28 ëåò ó÷åíèê è ïîñëåäîâàòåëü Äåìèíãà 

Ìàéê Ìèêëðàéò, çàäàâøèñü âîïðîñîì, ñëåäóþò ëè óïðàâëÿþùèå àìåðèêàí-
ñêèõ êîìïàíèé ýòèì ïðèíöèïàì, ïðèø¸ë ê âûâîäó, ÷òî îíè ïðîäîëæàþò èõ 
èãíîðèðîâàòü, à àìåðèêàíñêàÿ ýêîíîìèêà ïî-ïðåæíåìó ïîäâåðæåíà òåì æå 
ñìåðòåëüíûì áîëåçíÿì, î ÷¸ì îí íàïèñàë â ñâîåé êíèãå «Âûõîä èç äðóãîãî 
êðèçèñà: ìîòèâàöèÿ ÷åðåç óíèæåíèå» [23]. 

Ошибочные стили управления 

Ïðîäîëæàÿ àíàëèç ãëóáèííûõ ïðè÷èí êðèçèñà óïðàâëåíèÿ ëþáîé îðãàíè-
çàöèåé, ñîøë¸ìñÿ åù¸ íà îäíîãî èçâåñòíîãî àìåðèêàíñêîãî ñïåöèàëèñòà â ýòîé 
îáëàñòè äîêòîðà Èöõàêà Àäèçåñà. Îí èçâåñòåí êàê àâòîð òåîðèè æèçíåííîãî 
öèêëà îðãàíèçàöèè è ðàçðàáîòàííîé èì ìåòîäîëîãèè ëå÷åíèÿ – «îðãàíèçàöè-
îííîé òåðàïèè». Â 1979 ãîäó, ò.å. 30 ëåò òîìó íàçàä, îí íàïèñàë êíèãó «Êàê 
ïðåîäîëåòü êðèçèñû ìåíåäæìåíòà. Äèàãíîñòèêà è ðåøåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ 
ïðîáëåì» [1].  

Â ñòàòüå «Æèçíåííûé öèêë îðãàíèçàöèè», îïóáëèêîâàííîé â æóðíàëå â 
êîíöå ïðîøëîãî ãîäà, ïðèâåäåíà êðèâàÿ æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè, êîòî-
ðàÿ ïîäîáíà êðèâîé æèçíåííîãî öèêëà ÷åëîâåêà [8]. Îí ñîñòîèò èç äâóõ ÷àñ-
òåé – ôàçû ðîñòà è ôàçû ñòàðåíèÿ. Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ, êàê è ÷åëîâåê, ðîæ-
äàåòñÿ â ìóêàõ, ïåðåæèâàåò òðóäíûå ýòàïû âçðîñëåíèÿ, ñòàíîâëåíèÿ, äîñòèãà-
åò çðåëîñòè, à çàòåì ìåäëåííî íà÷èíàåò äðÿõëåòü, ñòàðåòü. Íî åñòü â ýòèõ 
öèêëàõ îäíî ñóùåñòâåííîå ðàçëè÷èå. ×åëîâåê ñìåðòåí, à âîò îðãàíèçàöèè ñî-
âñåì íå îáÿçàòåëüíî óìèðàòü, ñ÷èòàåò È. Àäèçåñ, áîëåå òîãî, äîñòèãíóâ â ñâî¸ì 

ðàçâèòèè âåðøèíû ïðîöâåòàíèÿ è çäîðîâüÿ, ò.å. ýòàïà Ðàñöâåòà, îðãàíèçàöèÿ 
ìîæåò äîëãîå âðåìÿ ïðåáûâàòü â í¸ì. 

È. Àäèçåñ ñ÷èòàåò, ÷òî äëÿ ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé, ìåíåä-
æåðû äîëæíû èãðàòü ÷åòûðå ðîëè: ïðîèçâîäèòåëü ðåçóëüòàòîâ (Ï), àäìèíèñò-
ðàòîð (À), ïðåäïðèíèìàòåëü – ãåíåðàòîð èäåé (Ã), èíòåãðàòîð (È).  

Ó÷¸íûé îáîñíîâàííî ñ÷èòàåò, ÷òî òîëüêî äëÿ ñàìîãî ðàííåãî ýòàïà ðàçâè-
òèÿ îðãàíèçàöèè, à èìåííî äëÿ ýòàïà «ìëàäåí÷åñòâà», êðèçèñíîå óïðàâëåíèå – 
ýòî íîðìà, ïîñêîëüêó å¸ îñíîâàòåëü – ïðåäïðèíèìàòåëü èñïîëíÿåò âñå óïðàâ-
ëåí÷åñêèå ðîëè, åù¸ íå ñóùåñòâóåò íèêàêîé ñòðóêòóðû, ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, 
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íåò ðàñïðåäåëåíèÿ ôóíêöèé, à ðóêîâîäèòåëü îçàáî÷åí ëèøü îäíèì – ïðîèçâî-
äèòü ÷òî-òî è ïðîäàâàòü êàê ìîæíî áûñòðåå. Íåñëó÷àéíî, ñîãëàñíî ñòàòèñòèêå, 
èç âíîâü ñîçäàííûõ îðãàíèçàöèé âûæèâàþò ëèøü íåìíîãèå. На всех остальных 

этапах кризис возникает как следствие неправильного управления. 
Íè îäíà èç ïåðå÷èñëåííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðîëåé, ïî ìíåíèþ È. Àäèçåñà, 

íå ñóùåñòâóåò â ÷èñòîì âèäå, áîëåå òîãî ñïîñîáíà, â îïðåäåë¸ííûõ óñëîâèÿõ, 
ïîðîäèòü îøèáî÷íûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ.  

Êîãäà ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ ôóíêöèÿ ïîäàâëÿåò âñå äðóãèå, ìåíåäæåð 
ïðåâðàùàåòñÿ â «поджигателя», êîòîðûé öåëèêîì ïîñâÿùàåò ñåáÿ èííîâàöè-
ÿì, îí ðàçäà¸ò íîâûå çàäàíèÿ, çàáûâàÿ î ïðåäûäóùèõ, ïðè ýòîì çàäàíèÿ âû-
äàþòñÿ â âèäå îáùèõ èäåé, ó íåãî íåò âðåìåíè ðàñïûëÿòüñÿ íà ìåëî÷è, îí 
ðàññ÷èòûâàåò, ÷òî äðóãèå íàéäóò ñïîñîá èõ ðåàëèçîâàòü. Îñíîâíîé èíòåðåñ 
«ïîäæèãàòåëÿ» – íå ñäåëàòü ðàáîòó è äàæå íå äîáèòüñÿ òîãî, как ðàáîòà ñäå-
ëàíà, à óáåäèòü âñåõ, ÷òî ðàáîòó нужно äåëàòü. Ñîòðóäíèêè ñòàðàþòñÿ âûãëÿ-
äåòü çàíÿòûìè, êîãäà ðÿäîì òàêîé íà÷àëüíèê, íà ñàìîì äåëå îíè ïîíèìàþò, 
÷òî íå íóæíî ñðàçó îòêàçûâàòüñÿ îò ïîðó÷åíèé, íî è âûïîëíÿòü èõ íå îáÿçà-
òåëüíî – î÷åíü ñêîðî íà÷àëüíèê ñàì ïåðåäóìàåò è çàáóäåò çàäàíèÿ, êîòîðûå 
íåäàâíî äàâàë. Ðàñïûëÿÿñü íà íåâåðîÿòíîå êîëè÷åñòâî íîâûõ çàäà÷ è ñòðåìÿñü 
ñîçäàòü íîâûé ýôôåêò, «поджигатель» на деле вызывает кризис за кризисом. 
Åìó íðàâèòñÿ, êîãäà åãî ïîä÷èí¸ííûå íîñÿòñÿ ïî îôèñó, ïûòàÿñü ñïðàâèòüñÿ с 
кризисом, который он сам же и создал, ïðè ýòîì îí âîñïðèíèìàåò âñåõ ñî-
òðóäíèêîâ ñ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé æèëêîé êàê êîíêóðåíòîâ, îò êîòîðûõ íàäî 
èçáàâèòüñÿ. «поджигатель» ñî âðåìåíåì ìîæåò ïðåâðàòèòüñÿ â «параноика». 

Íè÷åì íå îãðàíè÷åííûé ìåíåäæåð òèïà П ïðåâðàùàåòñÿ â «пожарника», 
îí ïîñòîÿííî áðîñàåòñÿ îò îäíîãî äåëà ê äðóãîìó, порождая один кризис за 

другим. Îí ñîçäà¸ò øòàò ïîðó÷åíöåâ – ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå ïîìîãàþò åìó ïî 
ìåëî÷àì, íî íå èìåþò ñòàáèëüíûõ îáÿçàííîñòåé. Îí íå äåëåãèðóåò ïîëíîìî-
÷èé, îí ïðîñòî èñïîëüçóåò ïîìîùíèêîâ äëÿ áîðüáû ñ новым кризисом. 

Àäìèíèñòðàòîð â ÷èñòîì âèäå ïðåâðàùàåòñÿ â бюрократа äëÿ êîòîðîãî 
ãëàâíîå – ïðàâèëà, èíñòðóêöèè, ñèñòåìà îò÷¸òíîñòè, êîòîðîìó âàæíî, ÷òîáû 
âñå ðåøåíèÿ ïðèíèìàëèñü â «ïèñüìåííîé ôîðìå», ÷òîáû ìîæíî áûëî îïðåäå-
ëèòü âèíîâíîãî â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ ïðàâèë. 

×èñòûé èíòåãðàòîð ïðåâðàùàåòñÿ â суперпоследователя. Ó íåãî íåò ñîáñò-
âåííûõ èäåé, îí íå ñòðåìèòñÿ äîñòè÷ü îùóòèìûõ ðåçóëüòàòîâ, ìàëî èíòåðåñó-
åòñÿ òåì, ÷òî è êàê îí èíòåãðèðóåò, åìó âàæíåå îáùåå îùóùåíèå «åäèíîãî 
ôðîíòà». Îí íå ÿâëÿåòñÿ ïðèâåðæåíöåì îïðåäåë¸ííîé ñèñòåìû, îí ïîääåðæèò 
ëþáóþ, êîòîðàÿ îáåñïå÷èò âèäèìîñòü êîíñåíñóñà.  

Åñëè îäíà èç ðîëåé äîìèíèðóåò, òî ïðåâàëèðóåò êàêîé-òî îäèí íåâåðíûé 
óïðàâëåí÷åñêèé ñòèëü è èñêëþ÷àåòñÿ âîçìîæíîñòü ðàçâèòèÿ äðóãèõ ðîëåé. 
Ðàçíûå ñî÷åòàíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðîëåé â îäíîì ÷åëîâåêå, ÷òî ÷àùå âñåãî è 
ïðîèñõîäèò, ìîãóò ïîðîäèòü òàêèå îøèáî÷íûå ñòèëè ïîâåäåíèÿ êàê «над-

смотрщик», «благодушный правитель», «бездарный тренер», «демагог», «дос-
тавала», «рабовладелец», «пустышка». Åñëè ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ òîëüêî â îä-
íîé ôóíêöèè, ìîæíî äîâåñòè å¸ äî èäåàëüíîãî èñïîëíåíèÿ, íî åñëè íå çàíè-
ìàòüñÿ äðóãèìè, òî òàêîé ìåíåäæåð ïðåâðàùàåòñÿ â «мертвый пень» [3]. 

Îñîáåííîñòè íåêîòîðûõ îøèáî÷íûõ ñòèëåé ìåíåäæìåíòà ìîæíî óëîâèòü 
óæå ïî äàííûì È. Àäèçåñîì ìåòêèì è îáðàçíûì íàçâàíèÿì. Èíîãäà íàçâàíèå 
íå ñòîëü ñàìîî÷åâèäíî. Îñòàíîâèìñÿ áîëåå ïîäðîáíî íà ìåíåäæåðå – «пус-

тышке». Âîò êàê õàðàêòåðèçóåò åãî ó÷¸íûé. «×åëîâåê, çàíèìàþùèé óïðàâëåí-



 114 

÷åñêóþ ïîçèöèþ è íå èñïîëíÿþùèé íè îäíîé èç êëàññè÷åñêèõ ìåíåäæåðñêèõ 
ðîëåé, åñòü íåéòðàëüíûé ìåíåäæåð, èëè «пустышка» [1, c. 80]. 

Òàêîé ìåíåäæåð îçàáî÷åí ïðåæäå âñåãî òåì, êàê ñîõðàíèòü ñâîþ äîëæ-
íîñòü, ïîýòîìó îí áîèòñÿ ïåðåìåí, êîòîðûå ìîãóò ñòàòü óãðîçîé åãî ïîëîæå-
íèþ. Îí áîèòñÿ ñåðü¸çíûõ êîíôëèêòîâ, íèêîãäà íå îòñòàèâàåò ñâîþ òî÷êó çðå-
íèÿ, âñÿ÷åñêè èçáåãàåò ó÷àñòèÿ â ÷¸ì-òî íîâîì, íî ñ îõîòîé ïðèïèñûâàåò ñåáå 
÷óæèå äîñòèæåíèÿ. «Ïóñòûøêà» ïðåäïî÷èòàåò íàíèìàòü íà ðàáîòó íå î÷åíü 
ÿðêèõ ëè÷íîñòåé è ñïîñîáñòâóåò ïðîäâèæåíèþ òåõ, êòî äîñòèãíåò åù¸ ìåíüøå-
ãî, ÷åì îí ñàì. Ñïîñîáíûå ïîä÷èí¸ííûå, íå âèäÿ ïåðñïåêòèâ ê ïðîäâèæåíèþ, 
ïðåäïî÷èòàþò óâîëüíÿòüñÿ, à òå, êòî îñòàþòñÿ, ñàìè ñî âðåìåíåì ïðåâðàùà-
þòñÿ â ïóñòûøåê. «Ïóñòûøêà» íè íà ÷òî íå æàëóåòñÿ. Áîÿñü, ÷òî æàëîáà ìî-
æåò îòðàçèòüñÿ íà í¸ì ñàìîì, îí ãîâîðèò: «Âñå îòëè÷íî, ìû íåïðåðûâíî ðàç-
âèâàåìñÿ». À â ýòî âðåìÿ êîìïàíèÿ ìîæåò óæå áûòü íà ïóòè ê áàíêðîòñò-
âó» [1, c. 81].  

Âîçíèêàåò âîïðîñ: «Êàê «ïóñòûøêà» ìîæåò áûòü ìåíåäæåðîì?» Âî-
ïåðâûõ, ÷åëîâåêà èíîãäà íàçíà÷àþò íà äîëæíîñòü ïî çíàêîìñòâó, à â óñëîâèÿõ 
êîððóïöèè – è çà âçÿòêó. Âî-âòîðûõ, è ÷àùå âñåãî, êàê ýòî íè ïàðàäîêñàëüíî, 
ìåíåäæåðû-ïóñòûøêè âûðàñòàþò âíóòðè ñàìîé îðãàíèçàöèè. Êóäà îáû÷íî 
äåâàþòñÿ ïëîõèå ìåíåäæåðû? Ïîìíèòå ïðèíöèï Ïèòåðà? Åãî ñôîðìóëèðîâàëè 
Ïèòåð Ëîóðåíñ è Ðýéìîíä Õàëë â êíèãå «Ïðèíöèï Ïèòåðà», îïóáëèêîâàííîé â 
1969 ã. Îí ãëàñèò: «Â äîëæíîñòíîé èåðàðõèè íè âàøè óñèëèÿ, íè ïîìîùü âà-
øåãî íà÷àëüíèêà íå ïîìîãóò, åñëè ïîçèöèÿ íàä âàìè áëîêèðîâàíà ñîòðóäíè-
êîì, äîñòèãøèì ñâîåãî óðîâíÿ íåêîìïåòåíòíîñòè» [1, c. 79]. Ñîãëàñíî ýòîìó 
ïðèíöèïó, ïëîõèå ìåíåäæåðû, ïðîäâèãàÿñü ââåðõ ïî ñòóïåíÿì êàðüåðíîé ëå-
ñòíèöû, äîñòèãàþò óðîâíÿ ñâîåé íåêîìïåòåíòíîñòè è îñòàþòñÿ íà í¸ì, ïåðå-
ìåùàÿñü ïî ãîðèçîíòàëè. Òàê, îäèí íåéòðàëüíûé ìåíåäæåð ìîæåò ñïðîâîöè-
ðîâàòü îïàñíûé ïðîöåññ ðàçâàëà îðãàíèçàöèè. Êîãäà “ïóñòûøêè” óñòðàíåíû 
èç îðãàíèçàöèè, ÷òî ïðîèñõîäèò â ðåçóëüòàòå óâîëüíåíèÿ, óõîäà íà ïåíñèþ 
èëè ñìåðòè, èõ îòñóòñòâèÿ íèêòî íå çàìå÷àåò, íî ê ýòîìó ìîìåíòó ñàìà îðãà-
íèçàöèÿ ìîæåò áûòü óæå ìåðòâà. 

Åñëè íà ýòàïàõ ðîñòà îðãàíèçàöèè êðèçèñ ìîæíî ïðåîäîëåòü, ïðèíÿâ ñîîò-
âåòñòâóþùèå ìåðû ïî ïðàâèëüíîìó «ëå÷åíèþ», ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ óñïåøíî 
ðàçâèâàëàñü, òî ñàìûì îïàñíûì, êàê ýòî íè ñòðàííî, ÿâëÿåòñÿ ýòàï ðàñöâåòà. 
Â ñâîåé êíèãå «Ñòðåìëåíèå ê ðàñöâåòó» Àäèçåñ ïèøåò: «Ïàäåíèå íà÷èíàåòñÿ, 
êîãäà íèêòî ñîâåðøåííî íå ïîäîçðåâàåò ýòîãî – à èìåííî â ñîñòîÿíèè ðàñöâåòà! 
Êîãäà ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ самодовольство» [19, ñ. 154]. Óâåðåííàÿ â ñâîèõ ñèëàõ îð-
ãàíèçàöèÿ, ïîëó÷àþùàÿ õîðîøóþ ïðèáûëü, èìåþùàÿ ñòàáèëüíûå ðûíêè ñáûòà, 
ìîæåò äóìàòü, ÷òî åé íè÷åãî íå óãðîæàåò. Èëëþçèè ìåíåäæåðîâ îòíîñèòåëüíî 
äîìèíèðóþùåé ïîçèöèè ñâîåé êîìïàíèè íà ðûíêàõ êàê ðàç è ìîãóò âûçâàòü 
ñòàðåíèå. Ñèòóàöèÿ íà ðûíêå íåïðåðûâíî ìåíÿåòñÿ, îñîáåííî â ýïîõó ãëîáàëè-
çàöèè. À изменение приближает кризис, êàê ñ÷èòàåò Àäèçåñ, и его масштаб 

прямо связан с достигнутым успехом. ×åì áîëüøå óñïåõ è ÷åì áîëåå ñàìîíà-
äåÿí ëèäåð, òåì ñåðü¸çíåå êðèçèñ â êîìïàíèè. Íå ïî÷óâñòâîâàâøèå ýòî âîâðå-
ìÿ ðóêîâîäèòåëè ìîãóò äîâåñòè îðãàíèçàöèþ äî ñîñòîÿíèÿ «êîìû». Âåäü 
ñìåðòü ìîæåò äëèòüñÿ ãîäàìè, à ìîæåò íàñòóïèòü âíåçàïíî ïîñëå ìîùíîãî 
óäàðà. Òàêèì óäàðîì â ÑØÀ ñòàë èïîòå÷íûé êðèçèñ, ïîâë¸êøèé öåïü êðèçèñ-
íûõ ÿâëåíèé â ýêîíîìèêå.  
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Коренная причина кризиса качества управления 

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, ïðè÷èíû, ïðèâåäøèå ê êðèçèñó, äàâíî íàêàïëèâà-
ëèñü. Îøèáî÷íûå ñòèëè óïðàâëåíèÿ êîìïàíèÿìè ñòàëè ïðåâàëèðîâàòü, ÷åìó 
ñïîñîáñòâîâàëà âíåøíÿÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñðåäà âòîðîé ïîëîâèíû XX – íà÷àëà 
XXI âåêà. Ãëîáàëèçàöèÿ, óêðåïëåíèå ïîçèöèé ìåæäóíàðîäíûõ êîðïîðàöèé, 
ïåðåäåë ðûíêîâ, ïîãîíÿ çà ïðèáûëüþ, ñòðåìëåíèå ê ëè÷íîìó îáîãàùåíèþ 
âûñøèõ ìåíåäæåðîâ è ñîáñòâåííèêîâ êîðïîðàöèé – âñ¸ ýòî ïðåâðàòèëîñü â 
îñíîâíûå öåëè äåÿòåëüíîñòè. Óñïåõ òîé èëè èíîé êîìïàíèè (êàê è ëè÷íûé óñ-
ïåõ ìåíåäæåðîâ) âñ¸ â áîëüøåé ñòåïåíè ñòàë çàâèñåòü îò àãðåññèâíûõ è áûñò-
ðûõ äåéñòâèé ïî âûòåñíåíèþ êîíêóðåíòîâ, ÷òî, ïî îïðåäåëåíèþ, íåñîâìåñòèìî 
ñ îáåñïå÷åíèåì êà÷åñòâà ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè. Ïîñëåäíåå òðåáóåò âäóì-
÷èâîãî àíàëèçà, ìåòîäè÷íîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì, òùàòåëüíîãî ïîèñêà èñòèííûõ 
ïðè÷èí è îñóùåñòâëåíèÿ êîððåêòèðóþùèõ ìåð ïî èõ èñêîðåíåíèþ. Íàêîïëåí 
îãðîìíûé àðñåíàë âåñüìà ýôôåêòèâíûõ ìåòîäîâ ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà, íî èõ 
ïðèìåíåíèå íåñîâìåñòèìî ñ ïîñïåøíûìè ðåøåíèÿìè, îïðåäåëÿþùèìè ðîñò è 
óêðåïëåíèå áèçíåñà â ñîâðåìåííîé àãðåññèâíîé âíåøíåé ñðåäå. 

Óïðàâëåí÷åñêèé ïðîöåññ àêòèâåí, ò.å. ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íå ðåàêöèþ íà 
ñâåðøèâøååñÿ, à îðèåíòèðîâàííîå íà öåëü, óïðåæäàþùåå ïîâåäåíèå, ñâÿçàí-
íîå ñ òåì, ÷òî òîëüêî äîëæíî ïðîèñõîäèòü â áóäóùåì.  

Ïîíÿòíî, ÷òî óïðàâëåíèå âñåãäà îñóùåñòâëÿþò ëþäè, качество управления 

зависит от их интеллекта. Àíãëèéñêèé ïèñàòåëü, ïîýò è õóäîæíèê XVIII âåêà 
Äæîí Ð¸ñêèí ïèñàë: «Качество никогда не является случайностью. Это — всегда 

результат усилий интеллекта». Ïîìèìî îïðåäåë¸ííîãî óðîâíÿ èíòåëëåêòà òðåáó-
åòñÿ åù¸ è гармонизация интересов ëèö, îñóùåñòâëÿþùèõ óïðàâëåíèå, à îíè, 
ïî îïðåäåëåíèþ, ïðîòèâîðå÷èâû. Âîçíèêàþò òèïè÷íûå êîíôëèêòû ìåæäó âëà-
äåëüöàìè è íà¸ìíûìè ìåíåäæåðàìè, ìåæäó ÷ëåíàìè ñîâåòà äèðåêòîðîâ è âûñ-
øèìè óïðàâëÿþùèìè, ìåæäó ìàæîðèòàðíûìè è ìèíîðèòàðíûìè àêöèîíåðàìè 
è ò.ä. Êðîìå òîãî, âàæíåéøàÿ öåëü óïðàâëåíèÿ – ïðåäâèäåíèå, ïðåäñêàçàíèå 
áóäóùåãî. «Вы не можете управлять тем, что уже в прошлом», – ñïðàâåäëèâî 
ïèñàë Ý. Äåìèíã, à îäèí èç åãî ó÷åíèêîâ, òàêæå èçâåñòíûé ñïåöèàëèñò ïî 
óïðàâëåíèþ Ìàéðîí Òðàéáóñ óòâåðæäàë, ÷òî ñàìàÿ áîëüøàÿ ïðîáëåìà, ñòîÿùàÿ 
ïåðåä ìåíåäæåðîì ñèñòåìû – ýòî предсказание и предвидение.  

Ýòî ïîä ñèëó òîëüêî ìîùíîìó èíòåëëåêòó (íåñëó÷àéíî, íèêòî èç íàøèõ êðóï-
íåéøèõ ýêîíîìèñòîâ, äà è çàðóáåæíûõ òîæå, íå ìîã ïðåäñêàçàòü íûíåøíèé êðè-
çèñ). Интеллект есть управление будущим – ïî ìíåíèþ èçâåñòíîãî ðîññèéñêîãî 
ñïåöèàëèñòà â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì äîêòîðà ýêîíîìè÷åñêèõ è äîêòîðà 
ôèëîñîôñêèõ íàóê À.È. Ñóáåòòî. Íî êàêîé èíòåëëåêò? Ñîøë¸ìñÿ îïÿòü íà 
À.È. Ñóáåòòî. «Интеллект без категории добра, без нравственных ориентиров 

становится слепым, неразумным», – ïèøåò îí. Íî è «áûòü òîëüêî äîáðûì, òîëüêî 
÷åñòíûì ñ ïîçèöèè íîâîé íðàâñòâåííîñòè íåäîñòàòî÷íî, ïîòîìó ÷òî è äîáðîòà, è 
÷åñòíîñòü, ñîåäèí¸ííûå ñ íåâåæåñòâîì, ÷àñòî ïåðåõîäÿò â ñâîþ ïðîòèâîïîëîæ-
íîñòü – â çëî è â áåñ÷åñòèå» [15]. Òàêèì îáðàçîì, òîëüêî èíòåëëåêò, ñîåäèíåííûé 
ñ íðàâñòâåííîñòüþ ìîæåò îáåñïå÷èòü êà÷åñòâåííîå óïðàâëåíèå è ñîöèàëüíî îò-
âåòñòâåííîå ïîâåäåíèå. 

Âîçâðàùàÿñü ê êîðåííûì ïðè÷èíàì êðèçèñà êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ, ñëåäóåò 
ñêàçàòü, ÷òî èìåííî повсеместное разрушение нравственности лежит в его 

основе. 
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Ìåæäó òåì, èìåííî óðîâåíü íðàâñòâåííîñòè âûñòóïàåò â êà÷åñòâå ñóùåñò-
âåííîãî ôàêòîðà ñîñòîÿíèÿ, äèíàìèêè è ýôôåêòèâíîñòè «совокупного интел-

лекта îáùåñòâà: при устойчивом росте нравственности всё большего количе-

ства членов общества и его элит, начиная с опредёленного уровня, возникает 
эффект положительной — ïî îòíîøåíèþ ê âîçìîæíîñòÿì åãî èíòåëëåêòà — 

обратной связи — рост эффективности интеллекта сообщества (общества и 

его членов), а при понижении нравственности — наоборот — эффект отрица-

тельной обратной связи — ослабление совокупного интеллекта сообщества и 
его членов, âïëîòü äî åãî ðàçðóøåíèÿ (à çà íèì è ñàìîãî ñîîáùåñòâà) [11].  

Âîñïèòàíèå íðàâñòâåííîñòè, ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííîãî ïîâåäåíèÿ âñåõ ÷ëå-
íîâ îáùåñòâà, ñëåäîâàíèå ýòè÷åñêèì ïðèíöèïàì – âñ¸ ýòî íàñóùíûå äîëãî-
ñðî÷íûå çàäà÷è, òðåáóþùèå îáúåäèíåíèÿ óñèëèé ñïåöèàëèñòîâ, çàíÿòûõ â 
ñôåðàõ îáðàçîâàíèÿ, êóëüòóðû, ïðîñâåùåíèÿ è äð., à â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ 
ïðîòèâîñòîÿòü ìàññîâîìó ìîøåííè÷åñòâó, ôàëüñèôèêàöèè, íàäóâàòåëüñòâó è 
âûõîäó èç êðèçèñà ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü ïåðåñìîòð òðàäèöèîííûõ ñèñòåì è 
ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ, âîçâðàò ê èñòîêàì ïîíÿòèÿ êà÷åñòâî, ïîâñåìåñòíîå 
âíåäðåíèå ôèëîñîôèè êà÷åñòâà.  

Совершенствование качества управления —  
путь к надёжному выходу из кризиса 

Ñîâðåìåííûé ãëîáàëüíûé êðèçèñ ïîêàçàë, ÷òî ãîñïîäñòâóþùàÿ ñèñòåìà 
óïðàâëåíèÿ, êîòîðàÿ ïîääåðæèâàåò ñòàíäàðòíóþ îðãàíèçàöèþ óïðàâëåí÷åñêî-
ãî ïðîöåññà ñâåðõó âíèç, áîëüøå íå ñîîòâåòñòâóåò èçìåíåíèÿì, ïðîèñõîäÿùèì 
â îáùåñòâå. 

Ïðîôåññèîíàëüíûé ìåíåäæìåíò âîçíèê, êîãäà ôóíêöèè âëàäåíèÿ è óïðàâ-
ëåíèÿ íà÷àëè ðàçäåëÿòüñÿ. Íà¸ìíûå óïðàâëåíöû ïðåäñòàâëÿëè èíòåðåñû âëà-
äåëüöåâ è îò÷èòûâàëèñü ïåðåä íèìè. Ïî ìåðå ðîñòà îðãàíèçàöèé è ïðåâðàùå-
íèÿ èõ â îáøèðíûå êîíãëîìåðàòû ìåíåäæìåíò ñòàíîâèëñÿ âñ¸ áîëåå ñåðü¸çíîé 
ñèëîé. Âëàäåëüöû ñòàëè àêöèîíåðàìè, è åäèíñòâåííîå, ÷òî îíè ìîãëè ñäåëàòü, 
÷òîáû âîçäåéñòâîâàòü íà óïðàâëÿþùèõ â ñëó÷àå ñåðü¸çíûõ ðàçíîãëàñèé, ýòî 
ïðîäàòü àêöèè êîìïàíèè. Ñîâåò äèðåêòîðîâ, êîòîðûé äîëæåí áûë êîíòðîëèðî-
âàòü ðàáîòó ìåíåäæåðîâ è âûðàæàòü èíòåðåñû àêöèîíåðîâ, ÷àñòî îêàçûâàëñÿ 
íåñïîñîáíûì ýôôåêòèâíî êîíòðîëèðîâàòü äåéñòâèÿ ìåíåäæìåíòà. Êàê ïðàâè-
ëî, ñîâåò íàçíà÷àëñÿ è óñïåøíî êîíòðîëèðîâàëñÿ ñàìèìè òîï-ìåíåäæåðàìè. 
Óïðàâëåíèå ïðåâðàòèëîñü â ýëèòàðíûé, íåäåìîêðàòè÷åñêèé, ñâÿçàííûé ñ ýêñ-
ïëóàòàöèåé ïðîöåññ. 

È õîòÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ñîâðåìåííûìè òåîðèÿìè ìåíåäæìåíòà óïðàâëÿþ-
ùèå äîëæíû îòâå÷àòü íå òîëüêî ïåðåä àêöèîíåðàìè êîìïàíèè, íî è ïåðåä ïî-
òðåáèòåëÿìè, äðóãèìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè, à òàêæå ðÿäîâûìè ñî-
òðóäíèêàìè, â äåéñòâèòåëüíîñòè ÷ëåíû ýòîé ýëèòàðíîé ãðóïïû ðåäêî ïðåä-
ñòàâëÿþò èíòåðåñû àêöèîíåðîâ – ÷àùå âñåãî îíè ïðåäñòàâëÿþò ñàìèõ ñåáÿ è 
äåéñòâóþò â ñâîèõ èíòåðåñàõ. Èõ íåó¸ìíûå àïïåòèòû è àë÷íîñòü ïðåâðàòèëè 
ñîâðåìåííûé êàïèòàëèçì â «êðèìèíàëüíûé».  

Àíàëîãè÷íûé ïðîöåññ ïðîèñõîäèë è â Ðîññèè. Â ðåçóëüòàòå ïîñïåøíîé 
ïðèâàòèçàöèè îáðàçîâàëàñü ìàññà íîìèíàëüíûõ äåðæàòåëåé àêöèé, íî íå ðå-
àëüíûõ ñîáñòâåííèêîâ. Âñå àêöèîíåðû â ñàìîì äåëå íå èìåþò íèêàêîãî çíà÷å-
íèÿ. Ãëàâíóþ ðîëü èãðàþò âûñøèå ìåíåäæåðû, íîìèíàëüíûå ñîáñòâåííèêè 
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òîëüêî ïåðåïðîäàþò ñâîè àêòèâû ïî êðàéíå çàíèæåííûì öåíàì äðóãèì ñîáñò-
âåííèêàì, â òîì ÷èñëå è èíîñòðàííûì. 

Â óïðàâëåíèè àêöèîíåðíûìè êîìïàíèÿìè âñ¸ åù¸ ãîñïîäñòâóåò êëàññè÷å-
ñêàÿ ïèðàìèäàëüíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, íåðåäêî ñ àâòîðèòàðíûì ðó-
êîâîäèòåëåì, êîòîðûé îáëàäàåò ïîëíîòîé âëàñòè è îòâåòñòâåííîñòè è ïîëó÷àåò 
çà ýòî ìàêñèìàëüíóþ êîìïåíñàöèþ. Â ñàìîì íèçó èåðàðõè÷åñêîé ñèñòåìû (íà 
óðîâíå ðàáî÷èõ) ëþäè íå èìåþò íèêàêîé âëàñòè, íåñóò ìèíèìàëüíóþ îòâåòñò-
âåííîñòü è ïîëó÷àþò ñêðîìíóþ çàðïëàòó, äà è òó ìîãóò âûïëà÷èâàòü ñ çà-
äåðæêàìè, à òî è âîâñå íå ïëàòèòü. 

Àâòîðèòàðíîå ïðàâëåíèå íå îçíà÷àåò, îäíàêî, ÷òî ìîæíî âåñòè ñåáÿ âûçû-
âàþùå è íåóâàæèòåëüíî, íî ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ðóêîâîäèòåëü äîëæåí áûòü ñèëü-
íûì, ðåøèòåëüíûì è справедливым. Ëþäè êðàéíå áîëåçíåííî îòíîñÿòñÿ ê íå-
ñïðàâåäëèâîñòè, îíà èõ óíèæàåò. Âîò ïî÷åìó â îáùåñòâå çðååò êðàéíåå íåäî-
âîëüñòâî òåì, ÷òî äàæå â ñèòóàöèè êðèçèñà âûñøèå ìåíåäæåðû íàøèõ êðóï-
íåéøèõ àêöèîíåðíûõ êîìïàíèé ïîñìåëè âûïëàòèòü ñåáå îãðîìíûå áîíóñû. Äàæå 
ïðàâèòåëüñòâî âûíóæäåíî áûëî ïðèçâàòü èõ ê «ñàìîîãðàíè÷åíèþ». Ðóññêèé ôè-
ëîñîô Èâàí Àëåêñàíäðîâè÷ Èëüèí ïèñàë: «Íåëüçÿ âçûñêèâàòü ñî âñåõ îäèíàêî-
âî… åñòü ïðèçâàííûå ê âëàñòè, ñ íèõ íàäî âçûñêèâàòü ñòðîæå» [6].  

Êðèçèñ ïîêàçàë, ÷òî íàçðåëà îñòðåéøàÿ íåîáõîäèìîñòü â ïåðåñìîòðå òðà-
äèöèîííûõ ñèñòåì è ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ â öåëÿõ åãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. 
Â êàêèõ æå íàïðàâëåíèÿõ íåîáõîäèìî îñóùåñòâëÿòü ýòîò ïåðåñìîòð? 

Отказ от традиционной авторитарной  
системы управления 

Ìîæåò ëè óïðåæäàþùèé ìåíåäæìåíò îñóùåñòâëÿòüñÿ îäíèì ÷åëîâåêîì? 
Ýëèòàðíàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ñòðóêòóðà, â êîòîðîé ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé 
ìîíîïîëèçèðîâàí îäíèì èç ÷ëåíîâ óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû, íå îáÿçàòåëüíî 
ÿâëÿåòñÿ îïòèìàëüíûì ðåøåíèåì. ×òîáû óïðàâëåí÷åñêèé ïðîöåññ áûë óñïåø-
íûì, â í¸ì äîëæíà ó÷àñòâîâàòü âñÿ îðãàíèçàöèÿ. Òðåáóåòñÿ ïðèíöèïèàëüíî 
èíîé ñòèëü óïðàâëåíèÿ.  

Äëÿ âñåõ áåç èñêëþ÷åíèÿ «îòëè÷íûõ» (ñîâåðøåííûõ, ïåðåäîâûõ) êîìïàíèé 
çà ðóáåæîì õàðàêòåðíà ñîâðåìåííàÿ ôèëîñîôèÿ êîìàíäíîãî, òàê íàçûâàåìîãî 
«партисипативного» óïðàâëåíèÿ (participative management). Êîìïàíèè ñ òàêèì 
ñòèëåì ôóíêöèîíèðóþò ãîðàçäî эффективнее. Òàê, ïÿòèëåòíåå îáñëåäîâàíèå 
äåÿòåëüíîñòè 34 êðóïíûõ ôèðì ÑØÀ (çàíÿòûõ â 25 îòðàñëÿõ) ñ ïàðòèñèïà-
òèâíûì ñòèëåì ïîêàçàëî, ÷òî прибыль на капитал у них была вдвое выше, ÷åì 
â òåõ, ãäå ïîäîáíûé ñòèëü îòñóòñòâóåò.  

Èìåííî òàêîé ìåòîä óïðàâëåíèÿ ïðîïàãàíäèðóåò â ñâîèõ êíèãàõ è ðåàëüíî 
âíåäðÿåò â îðãàíèçàöèÿõ È. Àäèçåñ. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ðàçðàáîòàííîé èì êîí-
öåïöèåé óïðàâëåí÷åñêèõ ðîëåé, èäåàëüíûì ìåíåäæåðîì (ÏÀÃÈ) ÿâëÿåòñÿ ÷å-
ëîâåê, êîòîðûé ìîæåò âûïîëíÿòü âñå ÷åòûðå óïðàâëåí÷åñêèå ðîëè, õîòÿ îí 
ìîæåò áûòü è íå îäèíàêîâî ñèë¸í âî âñåõ, íî èäåàëüíûõ ìåíåäæåðîâ, êàê è 
èäåàëüíûõ ëþäåé, âîîáùå, íå ñóùåñòâóåò. Òàê êàê íè îäèí ÷åëîâåê íå ìîæåò 
áûòü ÏÀÃÈ, концентрация права принятия решений в руках одного человека 

ведёт к управленческим ошибкам. ×òîáû êîìïàíèÿ óñïåøíî ðàçâèâàëàñü, åé 
íóæíû команды лидеров ñ ðàçíûìè ñòèëÿìè óïðàâëåíèÿ è êâàëèôèêàöèåé, 
÷òî îñîáåííî âàæíî íà ýòàïå Ðàñöâåòà.  
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Òîëüêî ñëàæåííàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ êîìàíäà ñïîñîáíà âåñòè îðãàíèçàöèþ ê 
ïðîãðåññó è óñïåõó. Ìåòîäîëîãèÿ «ëå÷åíèÿ» È. Àäèçåñà, êîòîðàÿ ïîìîãàåò 
êîìïàíèÿì «îñîçíàâàòü ñâîè ïðîáëåìû ïðåæäå, ÷åì îíè ïåðåðàñòàþò â óðîä-
ëèâûå äîðîãîñòîÿùèå êðèçèñû», ñîñòîèò â îáó÷åíèè ìåíåäæåðîâ è ñîòðóäíè-
êîâ îðãàíèçàöèé ìåòîäàì êîìàíäíîé ðàáîòû è ãðóïïîâîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. 
Â ðåçóëüòàòå îáó÷åíèÿ ñîçäàþòñÿ ñèíåðãåòè÷åñêèå êîìàíäû ÏÀÃÈ, â êîòîðûõ 
âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó îáúåäèíåííûìè â ñèñòåìó ÷àñòÿìè èìååò ñîáñòâåííóþ 
öåííîñòü. ÏÀÃÈ åñòü áîëüøå, ÷åì ïðîñòàÿ ñóììà Ï+À+Ã+È. ПАГИ есть си-

нергетический процесс, при котором каждый участник учится у других членов 

команды. Каждый участник совершенствуется, находясь в такой обучающей 

среде. То, чему научился каждый их них, и есть вновь созданная ценность. 
Óïðàâëåí÷åñêàÿ êîìàíäà íå òîëüêî îáúåäèíÿåò ëèäåðîâ, íàèëó÷øèì îáðàçîì 
ñïîñîáíûõ èãðàòü ðàçíûå óïðàâëåí÷åñêèå ðîëè, но и обладает всеми необхо-

димыми условиями для принятия решений.  
Ïðèçûâàÿ ê êîìàíäíîìó óïðàâëåíèþ, È. Àäèçåñ ïèøåò: «Âåñü ñîöèàëüíûé 

êëàññ ìåíåäæåðîâ â ñàìîì äåëå íå ñïîñîáåí óïðàâëÿòü. Ôóíêöèÿ Ï â êîäèðîâ-
êå ÏÀÃÈ, êàê ïðàâèëî, ñîîòâåòñòâóåò òåì ñîòðóäíèêàì, êîòîðûå ñîçäàþò ðå-
çóëüòàò – ïðîäàâöàì, ðàáî÷èì, áóõãàëòåðàì. ×òîáû ñôîðìèðîâàòü êîìàíäó ñî 
ñâîéñòâàìè ÏÀÃÈ, íåîáõîäèìû ðàáîòíèêè, êîòîðûå ìîãëè áû ñîòðóäíè÷àòü â 
ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ – ìåíåäæåðû áåðóò íà ñåáÿ ðîëè À, È, Ã, à ðàáî÷èå äî-
ïîëíÿþò êîìàíäó èñïîëíåíèåì ðîëè П. Одна из причин управленческих оши-

бок заключается в убеждении, что все руководители — супермены, а рабо-
чие — просто «пустышки»… Ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â ñîçäàíèè 
ñðåäû, â êîòîðîé ëþäè ìîãóò îòêðûòî îáìåíèâàòüñÿ èäåÿìè, ñîòðóäíè÷àòü, íî 
íå êîíêóðèðîâàòü, ó÷èòüñÿ äðóã ó äðóãà, êîëëåêòèâíî îòâå÷àòü çà ðåçóëü-
òàò [1, ñ. 229].  

Íåîòúåìëåìîé ÷åðòîé ïàðòèñèïàòèâíûõ ñèñòåì, î ñóòè êîòîðûõ íàì óæå 
ïðèõîäèëîñü ïèñàòü [10], ÿâëÿåòñÿ ó÷àñòèå ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññå 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ôîðìû èõ ó÷àñòèÿ ðàçíûå, è íåîáõîäèìî ðåøèòü âîïðîñ î 
ïðåäåëàõ èõ ó÷àñòèÿ â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà è óðîâíÿ ïðèíèìàåìûõ ðå-
øåíèé, íî èìåííî ïàðòèñèïàòèâíûå ñèñòåìû îáåñïå÷èâàþò максимально эф-

фективное использование человеческих ресурсов.  
È ýòî íåñëó÷àéíî, âåäü â îñíîâå ïàðòèñèïàòèâíûõ ñèñòåì ëåæèò ïðåäïî-

ñûëêà, ÷òî óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ â ïðîöåññå ëþáîé äåÿòåëüíîñòè âîçìîæíî 
ðåàëèçîâàòü, ëèøü âîçäåéñòâóÿ íà ÷åëîâåêà, ïîâûøàÿ åãî îòâåòñòâåííîñòü çà 
ïîðó÷åííîå äåëî, ìåíÿÿ åãî îòíîøåíèå ê òðóäó, ñèñòåìó âçàèìîîòíîøåíèé â 
êîëëåêòèâå, à òàêæå ìåæäó ðóêîâîäñòâîì è ÷ëåíàìè òðóäîâîãî êîëëåêòèâà, 
ñîçäàâàÿ àòìîñôåðó, áëàãîïðèÿòíóþ äëÿ ðàçâèòèÿ òâîð÷åñêîé èíèöèàòèâû 
êàæäîãî.  

Ýòî âîçìîæíî ëèøü â òîì ñëó÷àå, åñëè ïðîèçîéä¸ò êîðåííàÿ ëîìêà ìåíòà-
ëèòåòà ó ðóêîâîäñòâà êîìïàíèé è ïðåäñòàâèòåëåé ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ 
âëàñòè, íî ýòîãî ìàëî, òðåáóåòñÿ åù¸ è ìàññîâîå èçìåíåíèå ñîçíàíèÿ â øèðî-
êèõ ñëîÿõ îáùåñòâà. Â óìàõ è äóøàõ ëþäåé äîëæíà ïðîèçîéòè «ïåðåñòðîéêà», 
íàöåëåííàÿ íà îñîçíàíèå êîðåííûõ èñòîêîâ ïîíÿòèÿ êà÷åñòâî è ôèëîñîôèè 
êà÷åñòâà. 
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Уроки для России 

Ãëîáàëüíûé êðèçèñ óäàðèë ïî ýêîíîìèêå Ðîññèè áîëüíåå, ÷åì ïî ýêîíîìè-
êå ðàçâèòûõ êàïèòàëèñòè÷åñêèõ ñòðàí. Â àâãóñòå 2010 ã Â.Â. Ïóòèí çàÿâèë, ÷òî 
Ðîññèÿ íå ïðåîäîëåëà ïîñëåäñòâèÿ ìèðîâîãî ôèíàíñîâîãî êðèçèñà. Ïî îôèöè-
àëüíûì ïðîãíîçàì Ìèíèñòåðñòâà ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è òîðãîâëè, ÂÂÏ â 
2010 ã. ñîñòàâèë 95,8% ê 2008 ã., â 2011 ã. îí ñîñòàâèò 99,1% ïî îòíîøåíèþ ê 
òîìó æå ãîäó è òîëüêî â 2012 íà÷í¸òñÿ íåáîëüøîé ðîñò – 102,5% ïî îòíîøå-
íèþ ê 2008 ã. [13]. Â òî æå âðåìÿ ÂÂÏ ÑØÀ âî âòîðîì êâàðòàëå 2010 ã. âûðîñ 
íà 1,6% [14]. 

Âñ¸ ýòî âûãëÿäèò äîñòàòî÷íî çàêîíîìåðíûì. Ðîññèéñêàÿ ýêîíîìèêà âîç-
ìîæíî, â ãîðàçäî áîëüøåé ñòåïåíè, ÷åì ýêîíîìèêà ÑØÀ èëè ðàçâèòûõ ñòðàí 
Çàïàäíîé Åâðîïû, íîñèò âèðòóàëüíûé õàðàêòåð. Àëåêñåé Êóçüìèí, ñîâåòíèê 
êîíñàëòèíãîâîé êîìïàíèè «Íåîêîí» ñ÷èòàåò, ÷òî ñîáñòâåííî ðåàëüíàÿ ýêîíî-
ìèêà ñîñòàâëÿåò 30%, îñòàëüíîå «íàäóòûå ïóçûðè» [25]. Äåéñòâèòåëüíûå äîõî-
äû â ýêîíîìèêó Ðîññèè ïðèíîñÿò (äðóãîé âîïðîñ, êàê îíè ðàñïðåäåëÿþòñÿ) 
ñûðüåâûå îòðàñëè è â êàêîé-òî ìåðå ïðîèçâîäñòâî ìåòàëëîâ. Íå âäàâàÿñü â 
ðàññóæäåíèÿ îá ýôôåêòèâíîñòè ñóùåñòâîâàâøåãî â ÑÑÑÐ ðåàëüíîãî ñåêòîðà, 
ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî çà ãîäû ðåôîðì îí ïðàêòè÷åñêè ðàçðóøåí. Äèðåê-
òîð Èíñòèòóòà Åâðîïû ÐÀÍ àêàäåìèê Í.Ï. Øìåë¸â íàçûâàåò 20 ëåò ðîññèé-
ñêèõ ðåôîðì «ãîäàìè óïóùåííûõ âîçìîæíîñòåé». Ïî ìíåíèþ äðóãèõ âèäíûõ 
ýêîíîìèñòîâ, íà÷èíàÿ ñ ìàññîâîé ïðèâàòèçàöèè è ðàñ÷ëåíåíèÿ êðóïíûõ ãîñó-
äàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé, ïðîèçîøëà «äåèíäóñòðèàëèçàöèÿ Ðîññèè». Â 1990 ã. 
îñíîâíûå ôîíäû ïðîìûøëåííîñòè ñðåäè îòðàñëåé «ïðîèçâîäÿùèõ òîâàðû» 
ñîñòàâëÿëè îêîëî 70%. Íà÷àòàÿ â 1990 ã. ðåôîðìà «ïàðàëèçîâàëà ìàøèíî-
ñòðîåíèå Ðîññèè è çà 10 ëåò ïðîñòîÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé ïðèâåëà 
åãî ê ãëóáîêîé äåãðàäàöèè», êîíòèíãåíò ïðîìûøëåííûõ ðàáî÷èõ ñîêðàòèëñÿ 
âäâîå, íà 8,5 ìëí. ÷åëîâåê [7, ñ. 177, 178, 209] 

Ó÷èòûâàÿ ïðåäêðèçèñíîå ñîñòîÿíèå ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè, íåóäèâèòåëüíî, 
÷òî â 2009 ã. ñïàä ïðîèçâîäñòâà â ïðîìûøëåííîñòè ñîñòàâèë 14%, ïðè ýòîì â 
îáðàáàòûâàþùåé – 20%, â ëåãêîé è òåêñòèëüíîé – 26%. Ýêñïîðò óìåíüøèëñÿ 
íà 40% [24], à ñòðóêòóðà ýêñïîðòà è äî òîãî áûëà íå â ïîëüçó Ðîññèè. Êàê îò-
ìå÷àåò Í.Ï. Øìåë¸â, «ñîîòíîøåíèå ìàøèíîòåõíè÷åñêîãî îáìåíà ìåæäó Ðîññè-
åé è ÅÑ, âêëþ÷àÿ âûñîêîòåõíîëîãè÷íóþ ïðîäóêöèþ, ñîñòàâëÿåò ñåãîäíÿ 1:30 â 
ïîëüçó ïîñëåäíåãî» [17, ñ. 397]. 

Ïîäòâåðæäåíèåì ïîëîæåíèÿ î òîì, ÷òî â ñîâðåìåííîé Ðîññèè «äåíüãè äå-
ëàþòñÿ èç âîçäóõà», ñòàë òîò ôàêò, ÷òî, ïî äàííûì æóðíàëà «Ôîðáñ», â êðè-
çèñíîì 2009 ã. ÷èñëî ìèëëèàðäåðîâ â Ðîññèè ïî÷òè óäâîèëîñü – ñ 32 äî 
62 ÷åëîâåê. Êàê îòìå÷àåò ýêîíîìè÷åñêèé îáîçðåâàòåëü ÐÈÀ Íîâîñòè Âëàä 
Ãðèíêåâè÷, «íûíåøíèé ìèðîâîé êðèçèñ åù¸ ðàç ïîäòâåðäèë, ÷òî â ãîäû ýêî-
íîìè÷åñêèõ ïîòðÿñåíèé áîãàòûå ñòàíîâÿòñÿ áîãà÷å, à áåäíûå – áåäíåå» [26], Ïî 
ìíåíèþ øåô-ðåäàêòîðà æóðíàëà «Ôîðáñ» Ñòèâà Ôîðáñà, íûíåøíèé ïðîãðåññ 
Ðîññèè íå ñîîòâåòñòâóåò ñîñòîÿíèþ å¸ ýêîíîìèêè: ïðîìûøëåííûé ñïàä â Ðîñ-
ñèè çíà÷èòåëüíî áîëüøå, ÷åì â áîëüøèíñòâå ðàçâèòûõ ñòðàí, à ðîñò ÷èñëà áî-
ãàòûõ ëþäåé ìîæåò ãîâîðèòü î íàäóâàíèè íîâûõ «ñïåêóëÿòèâíûõ ïóçûðåé». 

Èññëåäîâàíèå, ïðîâåä¸ííîå ýêñïåðòàìè Ðîññèéñêîé ýêîíîìè÷åñêîé øêîëû 
(ÐÝØ) è Ñèòèáàíêà, â õîäå êîòîðîãî èçó÷àëîñü ïîâåäåíèå «ãðóïïû ñîñòîÿ-
òåëüíûõ ãðàæäàí», ïîêàçàëî, ÷òî óðîâåíü èõ ïîòðåáëåíèÿ â ïåðèîä êðèçèñà 



 120 

íèêàê íå ñíèçèëñÿ. Â ãðóïïó ñîñòîÿòåëüíûõ ãðàæäàí ïîïàäàåò îêîëî 0,7% âñå-
ãî íàñåëåíèÿ ñòðàíû, à îáùèé îáú¸ì äåíåæíûõ ñðåäñòâ ýòîé êàòåãîðèè – 9% 
ÂÂÏ. Â ñðåäíåì êàæäûé ñîñòîÿòåëüíûé ðîññèÿíèí èìååò îêîëî 3,4 ìëí. ðóá. â 
êà÷åñòâå ñâîáîäíûõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ. Ýòà ãðóïïà çàðàáàòûâàåò îêîëî 
7,3 òðëí. ðóá., èëè ïî÷òè 25% âñåõ äîõîäîâ â ñòðàíå [12].  

Êðèçèñ ñïîñîáñòâîâàë óñèëåíèþ ñîöèàëüíîãî ðàññëîåíèÿ â ñòðàíå. Êàê îò-
ìå÷àåò äèðåêòîð Èíñòèòóòà ñîöèîëîãèè ÐÀÍ ÷ëåí-êîððåñïîíäåíò ÐÀÍ Ìèõà-
èë Ãîðøêîâ, ñðåäíèé êëàññ ñîêðàòèëñÿ äî 25%, à ñëîé ìàëîîáåñïå÷åííûõ (îò 
íåáîãàòûõ äî áåäíîòû) ãðàæäàí âûðîñ ñ 43 äî 51%. Ïðè ýòîì âíóòðè ýòîé 
ãðóïïû îáðàçîâàëàñü îñíîâíàÿ «ãðóïïà ðèñêà» – 15–18%, â êîòîðîé ëþäè íå 
ïðîñòî ïîñòðàäàëè, à î÷åíü ñèëüíî ïîñòðàäàëè îò êðèçèñà. Ýòî ïåíñèîíåðû è 
ëþäè ïðåäïåíñèîííîãî âîçðàñòà (ìóæ÷èíû îò 50 äî 60 ëåò, æåíùèíû îò 45 äî 
55), êîòîðûå íå ìîãóò íàéòè íîâóþ ðàáîòó. Òàêèõ, ïî ñëîâàì Ãîðøêîâà, â Ðîñ-
ñèè îêîëî 15 ìëí. ÷åëîâåê. Åù¸ îêîëî 4 ìëí. ÷åëîâåê íàõîäÿòñÿ íèæå ÷åðòû 
áåäíîñòè [4]. 

Ïîíÿòíî, ÷òî â ãðóïïó ìèëëèîíåðîâ è ñîñòîÿòåëüíûõ ãðàæäàí âõîäÿò òîï-
ìåíåäæåðû ðîññèéñêîãî êðóïíîãî áèçíåñà, äåïóòàòû, ãîñóäàðñòâåííûå ÷èíîâ-
íèêè âûñîêîãî ðàíãà è ïðîñòî ñïåêóëÿíòû âñåõ ìàñòåé. Êðèçèñîì âîñïîëüçîâà-
ëèñü ðàçíûå ìîøåííèêè, êîòîðûå ñòàëè âçäóâàòü öåíû íà ëåêàðñòâà, ïðîäóê-
òû ïèòàíèÿ. Äîñòàòî÷íî âñïîìíèòü, ÷òî â ïåðèîä áåñïðåöåäåíòíîé ìîñêîâñêîé 
æàðû öåíû íà âåíòèëÿòîðû ñíà÷àëà áûëè âçäóòû íà 300%, à çàòåì îíè è âîâñå 
èñ÷åçëè èç ïðîäàæè. Ïî äàííûì êîððåñïîíäåíòà Ðóññêîé ñëóæáû BBC Ìè-
õàèëà Òåðíîâûõ, ìàòåðèàëüíûé óùåðá, ïðè÷èí¸ííûé ýêîíîìè÷åñêèìè ïðåñòó-
ïëåíèÿìè â Ðîññèè â 2009 ã., ñîñòàâèë 1,045 ìëðä. ðóá., â 2 ðàçà áîëüøå, ÷åì â 
2008 ã. Âñ¸ ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò î ãëóáîêîé нравственной деградации ìíîãèõ 
ïðåäïðèíèìàòåëåé [27]. 

Òàêèì îáðàçîì, ðîñò êàïèòàëîâ ðîññèéñêèõ áèçíåñìåíîâ íå èìååò íèêàêîãî 
îòíîøåíèÿ ê âíåäðåíèþ íîâûõ òåõíîëîãèé èëè ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè 
óïðàâëåíèÿ, à ìåæäó òåì, âñå «ñìåðòåëüíûå áîëåçíè», ïåðå÷èñëåííûå Ý. Äå-
ìèíãîì, èìåþò íåïîñðåäñòâåííîå îòíîøåíèå ê ðîññèéñêîé äåéñòâèòåëüíîñòè.  

Â ðîññèéñêîì áèçíåñå ïðåâàëèðóåò íå òîëüêî îðèåíòàöèÿ íà êðàòêîñðî÷-
íûå ïðèáûëè, íî è íà ìàêñèìèçàöèþ ïðèáûëè â êðàò÷àéøèå ñðîêè. Àêàäåìèê 
Í.Ï. Øìåë¸â îáðàçíî íàçûâàåò íàø áèçíåñ «çàæðàâøèìñÿ», ïîñêîëüêó âñå ãî-
íÿòñÿ çà òåì, ãäå ìîæíî 100% ñõâàòèòü èëè ãäå çà íî÷ü ìèëëèîí çàðàáîòàòü, â 
òî âðåìÿ êàê çà ðóáåæîì âåñüìà õîðîøåé íîðìîé ïðèáûëè ñ÷èòàåòñÿ 5–
10% [18, ñ. 22].  

Ãëàâíàÿ öåëü áèçíåñà – ïîëó÷åíèå ïðèáûëåé. Ýòîò ïîñòóëàò, øèðîêî ïðî-
ïàãàíäèðóåìûé âî âñåõ ó÷åáíèêàõ ïî ìåíåäæìåíòó, ãëóáîêî âúåëñÿ â óìû çà-
ðóáåæíûõ è ðîññèéñêèõ ïðåäïðèíèìàòåëåé. Òàêàÿ ìîðàëü (à âåðíåå å¸ îòñóò-
ñòâèå) íåñîâìåñòèìà ñ ôèëîñîôèåé êà÷åñòâà, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé ãëàâíàÿ 
öåëü áèçíåñà – ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè èëè óñëóã, óäîâëåòâîðÿþùèõ ïîòðå-
áèòåëÿ, äëÿ êîòîðîãî îíè ïðåäíàçíà÷åíû. Ïðîäàâàÿ ïî çàâûøåííûì öåíàì 
ïðîäóêò èëè óñëóãó íåíàäëåæàùåãî êà÷åñòâà, ìîæíî ïîëó÷èòü íåîáîñíîâàííî 
âûñîêóþ ïðèáûëü. Âîïðîñàì ñîîòíîøåíèÿ öåíû è êà÷åñòâà ïîñâÿùåíî íåìàëî 
òðóäîâ, íî ÷òîáû óñâîèòü è âíåäðèòü â ïðàêòèêó ïðàâèëüíûå ïîäõîäû, îáåñïå-
÷èâàþùèå íîðìàëüíîå ñîîòíîøåíèå, òðåáóåòñÿ ëîìêà ìåíòàëèòåòà ìåíåäæåðîâ 
îðãàíèçàöèé. Êîìïàíèè, ñëåäóþùèå ñòðàòåãèè ñîîòâåòñòâèÿ öåíû êà÷åñòâó, íå 
äîëæíû, äà è íå áóäóò, «âñó÷àòü» ïîòðåáèòåëþ íåêà÷åñòâåííûé áåñïîëåçíûé 
òîâàð ïî áåçóìíîé öåíå, ñëåäóÿ ëîãèêå: «Íó, ðàç ïëàòÿò, çíà÷èò, åñòü ñïðîñ». 
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Ýòî – ãëóáîêî ïîðî÷íàÿ ïðàêòèêà, êîòîðàÿ, óâû, íàáëþäàåòñÿ íà ðîññèéñêîì 
ðûíêå, ÷òî îñîáåííî îáîñòðèëîñü â ïåðèîä êðèçèñà. Ê òîìó æå ðîññèéñêèé ïî-
òðåáèòåëü ñòàëêèâàåòñÿ ñ áåøåíûì óâåëè÷åíèåì öåí íà âñþ ñôåðó óñëóã, ïðè 
ýòîì îáú¸ì ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã óìåíüøàåòñÿ, à èõ êà÷åñòâî ïàäàåò.  

Ó÷àñòèâøèåñÿ â ïîñëåäíèå äâà ãîäà òåõíîãåííûå êàòàñòðîôû è àâàðèè 
ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî íîâûå ñîáñòâåííèêè âî èìÿ èçâëå÷åíèÿ òåêóùèõ 
ïðèáûëåé íå âêëàäûâàþò ñðåäñòâà â îáíîâëåíèå îñíîâíûõ ôîíäîâ, à ýêñïëóà-
òèðóþò èõ, âûçûâàÿ òÿæ¸ëûå ñîöèàëüíûå ïîñëåäñòâèÿ, è ëèøü âìåøàòåëüñòâî 
ëè÷íî ïðåçèäåíòà èëè ïðåìüåð-ìèíèñòðà çàñòàâëÿåò èõ ïðèíÿòü íåîáõîäèìûå 
ìåðû ïî ïðåäîòâðàùåíèþ ïîäîáíûõ ñèòóàöèé â áóäóùåì.  

Âåñüìà õàðàêòåðíî òàêæå äëÿ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé óïðàâëåíèå ëþáîé êîì-
ïàíèåé òîëüêî íà îñíîâå «âèäèìûõ» ÷èñëåííûõ ïîêàçàòåëåé, ÷òî â óñëîâèÿõ 
íåîáõîäèìîñòè ïåðåõîäà íà èííîâàöèîííóþ ýêîíîìèêó ÷ðåâàòî î÷åðåäíûì ïðî-
âàëîì. Çàìåòèì, êñòàòè, ÷òî Ý. Äåìèíã íå îòðèöàåò âàæíîñòè ôèíàíñîâûõ ïîêà-
çàòåëåé, îí ãîâîðèò î ïðèîðèòåòíîñòè öåëåé â èõ äîñòèæåíèè. Âî âñåõ ñâîèõ 
ðàáîòàõ è âñåé ñâîåé ìíîãîëåòíåé ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòüþ îí ïîñòîÿííî 
äîêàçûâàë, ÷òî, åñëè ãëàâíîé öåëüþ êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ óëó÷øåíèå êà÷åñòâà, 
ýòî àâòîìàòè÷åñêè âëå÷¸ò çà ñîáîé óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáèòåëåé, ðîñò ïðèáûëè 
è ðàñøèðåíèå áèçíåñà â âèäå óâåëè÷åíèÿ ðàçìåðà ðûíêà è åãî äîëè. 

Êîïèðîâàíèå ÷óæîãî óïðàâëåí÷åñêîãî îïûòà – åù¸ îäíà «ñìåðòåëüíàÿ áî-
ëåçíü». Íà÷èíàÿ ñ ïåðâûõ ëåò ðåôîðì ðîññèéñêèå êîìïàíèè íå áåç ïîìîùè 
èíîñòðàííûõ êîíñóëüòàíòîâ ñòàëè óñèëåííî çàèìñòâîâàòü çàïàäíûé îïûò 
óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé â âåñüìà èñêàæ¸ííîì âèäå ñòàë âíåäðÿòüñÿ â íåïîäãî-
òîâëåííóþ ñðåäó. Äîñòàòî÷íî âñïîìíèòü ïîñïåøíîå ïðèíÿòèå çàêîíà «Î òåõ-
íè÷åñêîì ðåãóëèðîâàíèè», êîòîðûé îòìåíèë èìåâøèå îáÿçàòåëüíóþ ñèëó 
ÃÎÑÒû è ââ¸ë íåîáÿçàòåëüíûå ñòàíäàðòû è ÒÓ. Â óñëîâèÿõ îòñóòñòâèÿ æ¸ñò-
êîé ñèñòåìû þðèäè÷åñêîé îòâåòñòâåííîñòè ôèðì çà êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, ÷òî 
òàê õàðàêòåðíî äëÿ âñåõ ðàçâèòûõ êàïèòàëèñòè÷åñêèõ ñòðàí, ýòî ðàçâÿçàëî 
ðóêè ìíîãèì íåäîáðîêà÷åñòâåííûì ïðîèçâîäèòåëÿì â Ðîññèè. Ðÿä ïðîãðàìì, 
ïîêàçàííûõ ïî öåíòðàëüíûì êàíàëàì òåëåâèäåíèÿ â 2009 ã., çàñòàâèë âñåõ ïî-
êóïàòåëåé ñîäðîãíóòüñÿ îò óæàñà ïðè âèäå òîãî, «÷òî ìû åäèì», ïü¸ì, ôàëü-
ñèôèêàöèÿ ëåêàðñòâ äîñòèãëà áîëüøèõ ìàñøòàáîâ. È íè îäèí ïðîèçâîäèòåëü 
ïîäîáíîé, èçãîòîâëåííîé â ñîîòâåòñòâèè ñ ñîáñòâåííûìè ÒÓ, íî ðåàëüíî îïàñ-
íîé â óïîòðåáëåíèè ïðîäóêöèè, íå áûë ïðèâëå÷¸í ê ñóäåáíîé îòâåòñòâåííîñòè.  

Ìîæíî ñìåëî óòâåðæäàòü, ÷òî àìåðèêàíñêèå ñïåöèàëèñòû ïî óïðàâëåíèþ 
îêàçàëèñü èñòèííûìè ïðîâèäöàìè, îäíàêî íè â ÑØÀ, íè â Ðîññèè èõ ðåöåïòû 
íå áûëè âçÿòû íà âîîðóæåíèå äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. 
Ãëîáàëüíûé êðèçèñ ïîìîã îñîçíàòü êîðåííûå è âñåîáùèå íåäîñòàòêè ãîñïîä-
ñòâóþùèõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, íàöåëåííûõ íå íà óäîâëåòâîðåíèå èíòåðåñîâ 
ïîòðåáèòåëåé, à íà ìàêñèìèçàöèþ ïðèáûëåé â èíòåðåñàõ ñîáñòâåííèêîâ. È äî 
òåõ ïîð, ïîêà íå óêðåïèòñÿ íîâàÿ ïàðàäèãìà óïðàâëåíèÿ ëþäüìè, ñèñòåìàìè è 
ïðîöåññàìè, òðóäíî îæèäàòü óñïåøíîé ìîäåðíèçàöèè ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè.  
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