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Например, в одном из предприятий была проведена очень эффективная 
учеба маркетологов. Эффективность обучения измерялась относительно квали-
фикации лектора, который великолепно и очень доходчиво провел семинар по 
специализированным вопросам организации рекламных кампаний и управления 
продажами. Но относительно персонала эти занятия пользы не принесли, т. к. мно-
гие сотрудники не имели базовых знаний, чтобы в полном объеме понять лектора, 
а также сотрудники не провели практическое освоение тех приемов и технологий, 
которые лектором предлагались.

Как показала проверка состояния дел в подразделении, проведенная через 
4 месяца, сотрудники так и не смогли научиться справляться с достаточно просты-
ми заданиями. На вопрос лектора, прочли ли сотрудники за время, прошедшее с 
момента прослушивания семинара, те учебники, которые рекомендовались, и вы-
полняли ли предложенные упражнения, оказалось, что таких действий не выпол-
нил ни один человек. Таким образом, деньги предприятия, выделенные на прове-
дения семинара, оказались потраченными впустую.

Крайне важный вопрос, который необходимо учитывать при планировании 
обучения, – это чему и в каком объеме учить? Получать ли базовые знания по пред-
мету или проводить «шлифовку» понимания каких-либо специфических моментов 
из определенных научных дисциплин? 

Многие сотрудники и руководители предприятий увлечены краткосрочными 
программами обучения. Но эти программы дают эффект только при наличии у слу-
шателей серьезных (фундаментальных) знаний по предмету. Краткосрочный се-
минар может только устранить недопонимание деталей или помочь запустить про-
цесс обучения, но никогда не даст полного объема знаний (да этого, впрочем, и не 
требуется, т. к. у такого семинара совершенно иное предназначение). Для этого 
существуют иные программы обучения или самообучения – по базовым знаниям. 
Именно получению базовых знаний по научным дисциплинам необходимо уделять 
внимание в первую очередь. А затем подкреплять их (или улучшать понимание) с 
помощью семинаров.

✏  Вопросы
1.	 Используете ли вы в своей работе знания, полученные в школе или вузе? 
Какие именно знания вы используете?
2.	 У вас достаточно знаний, чтобы занимать в вашем предприятии отведен-
ную вам должность и выполнять необходимую роль? Обоснуйте ответ.
3. Если у вас недостаточно знаний для качественного выполнения служеб-
ных обязанностей, то в какой именно области вам не хватает знаний? Какие 
действия вы предпринимали, чтобы получить недостающие знания?
4.	 В вашем предприятии есть корпоративная библиотека?
5. Какие книги по вашей специальности вы прочитали за последний год?
6. В вашем предприятии выделяются средства на повышение квалифика-
ции сотрудников?
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7.	 В вашем предприятии поощряются сотрудники, посещающие учебные 
мероприятия за собственные средства?

2.17. Критическое действие и критическая точка

Вся работа предприятия состоит из отдельных действий. Каждое действие 
изменяет положение предприятия и сотрудников относительно корпоративной 
цели (а также иных предприятий на рынке, но об этом будет идти речь дальше). 
Мы или приближаемся к цели (на большее или меньшее расстояние), или удаля-
емся от нее.

При этом если мы за счет некоего действия приближаемся к цели, то та-
кое действие будет оцениваться нами как позитивное, при удалении - оценим дей-
ствие как негативное. 

Если мы произведем действие, которое по своему результату будет нами 
оценено как негативное, то мы сможем совершить обратное действие, или кор-
ректирующее, и таким образом исправить результат, вернувшись в исходное по-
ложение (до начала действия) или попав в нужное нам состояние благодаря ис-
правлению.

Но не все действия легко исправимы. Есть действия, исправление послед-
ствий или результатов которых может быть или невозможно, или связано с затрата-
ми значительного количества ресурсов. Они называются критическими действиями. 

Критическое действие – это такое действие, предварительная оценка кото-
рого показывает высокий риск получения негативного результата, исправление ко-
торого будет или невозможно, или потребует слишком больших затрат ресурсов. 

Хотя до полного завершения действия невозможно точно увидеть резуль-
тат, но возможно, сравнивая действие с эталонным алгоритмом, спрогно-
зировать или смоделировать результат и оценить его подверженность ри-
скам, а также оценить ресурсоемкость корректировки негативного резуль-
тата, возможность возврата в исходное состояние и т. п. 

Без критических действий не обходится ни один процесс в человеческой 
деятельности. 

Вообще, любое дело может подвергнуться внезапному воздействию внеш-
них обстоятельств или факторов (которые не поддаются изначальному учету 
в моделировании и прогнозировании, а также полному контролю и управле-
нию в момент совершения действия), что приведет к негативному результату. 

Поэтому, бояться совершать критические действия не нужно, ибо «кто не 
рискует, тот не пьет шампанского», но риск должен быть максимально взвешен-
ным по учету последствий и возможности их исправления.
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Менеджер (директор, собственник) обязан моделировать возможные алго-
ритмы достижения цели, чтобы оценить подверженность рискам каждого шага алго-
ритма и сразу (на этапе планирования действий) попытаться не включать в алгоритм 
критические действия или, если невозможно их избежать, тщательно продумать 
страховочные варианты действий на случай проявления негативных последствий. 

Одним из разделов любого бизнес-плана (неважно, в какой форме и по ка-
кой методике он составляется) является раздел «Риски и страхование». Этот раз-
дел посвящен возможным моделям действий предприятия в различных вероятных 
негативных ситуациях.

Планирование заранее страховочных действий позволяет:
- оценить наличие, источники и возможности получения ресурсов, необхо-

димых для исправления негативной ситуации;
- подготовить заранее план рутинных и конвейерных действий для персона-

ла, т. к. при ликвидации последствий негативной ситуации в условиях ограничения 
такого ресурса, как время, совершение уникальных операций может быть очень 
затруднено, а то и невозможно;

- распределить ответственность за негативные последствия, чтобы избе-
жать необъективных обвинений и давления на невиновных и пр.

Совершение критического действия связано с таким понятием, как крити-
ческая точка. Это момент времени, предшествующий началу совершения критиче-
ского действия. О наличии критической точки руководитель предприятия и его со-
трудники должны быть уведомлены заранее, чтобы при ее достижении иметь воз-
можность не спешить совершать действие, а еще раз взвесить необходимость та-
кого шага, его выгоды и риски. Кроме того, знание критической точки необходимо, 
т. к. совершение критических действий требует особого контроля хода их выпол-
нения, чтобы не допустить превышения границы рисков, например, верхнего пре-
дела расхода тех ресурсов, которые мы выделяем для компенсации возможных не-
гативных последствий. А так как постоянный избыточный контроль не имеет смыс-
ла и дорог, то, следовательно, необходимо знать критическую точку, чтобы усилить 
контроль именно в момент и после прохождения этой точки.

Как критические можно рассматривать инновационные и улучшающие дей-
ствия, если полностью прогнозировать их последствия невозможно. Следователь-
но, проведение инновационных действий требует усиленного контроля, а также 
усиленной координации действий персонала в ходе работ, чтобы не допустить раз-
вития событий по немоделированному сценарию и появления неучтенных факто-
ров и обстоятельств (негативных), и тем самым не выпустить ситуацию из-под кон-
троля или допустить превышение рисков. Т. к. именно сотрудники, выполняя дей-
ствия (при этом руководствуясь личностными мотивами), вносят в них новую вари-
ативность, которая не поддается изначальному просчету.

Добавлю, что критическим бывает не только действие, а и бездействие. 
Прохождение критической точки в бездействии имеет значительно более опасные 
последствия.
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Например, у одного предприятия были активы в виде неиспользуемых про-
изводственных помещений, которые постоянно требовали расхода средств 
на поддержание их в рабочем состоянии. Можно было избавиться от этих 
затрат путем продажи помещений, которые, как показывала ситуация, не-
возможно начать как-то использовать. 
Условия на рынке недвижимости были оптимальными для продажи. Так-
же было известно, что такая ситуация сохранится только в течение 2–3 
месяцев. 
Необходимо было срочно принимать решение о продаже активов. Но ме-
неджмент предприятия решил не совершать продажу, необоснованно на-
деясь на увеличение стоимости недвижимости. На такое решение оказали 
значительное влияние личностные мотивы менеджеров, которые надеялись 
(до продажи) неправомерно получить с предприятия доходы (за счет мани-
пуляций с помещениями), скрываемые от собственника.
Надежды и планы менеджеров разрушил кризис рынка недвижимости. Он 
доказал, что бездействие имело большие риски, и критическую точку, ко-
торая была очевидна, менеджмент пропустил. В связи с этим предприятие 
не только понесло убытки в виде недополученной прибыли от продажи, но и 
продолжало нести убытки от дальнейшего содержания помещений. 

✏  Вопросы
1.	 Вам приходилось когда-либо совершать критические действия? Вы могли 
бы определить момент критической точки? 
2. Были ли в работе вашего предприятия критические действия, послед-
ствия которых не удалось преодолеть? Какие это действия? Опишите и про-
анализируйте, почему вы их оцениваете как критические. 
3.	 Были ли в работе вашего предприятия критические действия, послед-
ствия которых удалось преодолеть, но это потребовало затрат значитель-
ного количества ресурсов? Какие это действия? Опишите и проанализи-
руйте, почему вы их оцениваете как критические.

2.18. Лидер процесса и его роль

Лидер – это основной носитель желания и мотива что-то совершить. Имен-
но – носитель желания.

Лидер – это человек, видящий в своем замысле цель, а также пытающий-
ся увидеть весь процесс ее достижения от начала до конца, когда нет даже наме-
ка на фундамент (практически это невозможно в любой ситуации, но такие попыт-
ки человек предпринимает). Лидерство связано с возможностью индивидуума со-
вершать уникальные операции.

Менделеев создал периодическую таблицу элементов, Ньютон открыл за-
кон всемирного тяготения, Эйнштейн создал теорию относительности и т.д. 
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Толпа не может первично увидеть замысел и процесс, и даже мозговые 
штурмы тут не помогут. 

Именно лидер, а не его команда путем мозгового штурма, создает уникаль-
ный продукт – первичное желание (команда может способствовать его облечению 
в конкретную форму в виде замысла, или идеи, и дальнейшему развитию).

Создание уникального продукта связано со способностью интуитивного 
творения (хотя то, что будет написано далее, может не найти понимания у части 
читателей, тем не менее, выдвинуть какие-либо значимые контраргументы им не 
удастся.) 

Лидер объединяет разнонаправленные векторы усилий людей на достиже-
ние единой корпоративной цели, реализация которой, в свою очередь, позволяет 
всем участникам процесса получить свою долю вознаграждения от конечного ре-
зультата (в котором люди заранее предвидят свои частные вознаграждения).

В идеале лидер должен всего лишь порождать идею (сверхидею, мотив, 
цель, решение, план и т. п.) и формировать видение инструмента ее достижения, 
а создаваемый или управляемый им коллектив на восприятии и абсорбировании 
идеи сам совершит необходимые действия как по соорганизации, так и по реали-
зации задуманного. Более того, такой коллектив сможет определенными метода-
ми (принуждением) вовлечь в действие и тех индивидуумов, которые не восприни-
мают идею (как позитивную для себя) и пассивно или активно сопротивляются ее 
претворению в жизнь.

Лидер – фигура ситуативная, т. к. окружающая действительность, ситуация 
с определенными обстоятельствами создает потребность в том или ином лидере, 
с той или иной идеей и инструментарием управления для ее достижения.

Лидер не может взять власть, пока не произойдет первичного восприятия 
идеи окружающими людьми и какая-то их часть подарит лидеру власть над собой, 
подчинившись его идее духовно, а самому лидеру – физически. Только после это-
го лидер может с помощью приверженцев начать захват власти над той частью лю-
дей, которая не воспринимает цель лидера и физически подчиняться ему не хочет.

Толпа противодействовать лидеру со сплоченной командой не может. Для 
противодействия или своего независимого действия толпе необходим иной лидер, 
с иной идеей. 

Лидер не вечен и в идеале должен быть готов к передаче власти (при изме-
нении окружающей действительности) или простому сложению полномочий.

Люди всегда стремятся к лидерству, подчиняясь желанию быть первыми, 
единственными (это утверждение имеет исключение, но для целей повествования 
можно принять упрощение).

В предприятии лидеры бывают формальными и неформальными. 
Сотрудники предприятия борются за лидерство, т. к. оно сулит дополни-

тельные блага (так считает большинство людей). 
Некоторые процессы в предприятии, особенно инновационные, могут тре-

бовать нескольких, поочередно сменяющих друг друга, лидеров. Фактически, со-
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организованную команду лидеров.
Например, процесс установки бухгалтерского модуля в ERP-системах (при 

определенных методиках внедрения) требует наличия, как минимум, четверых ли-
деров, каждый из которых со своей специализацией дополняет остальных:

- лидер-менеджер – распорядится ресурсами и организует принуждение;
- лидер-бухгалтер – будет управлять процессами подготовки и переноса 

данных;
- лидер-программист – будет управлять процессами адаптации системы к 

особенностям предприятия;
- лидер-методолог – будет управлять общей методологией перехода и коор-

динировать взаимодействие подразделений.
Вопрос: как четыре лидера могут уживаться в управлении одним коллекти-

вом? Ответ: распределяя влияние во времени и в сфере. Фактически, в один мо-
мент времени влияние будет оказывать один лидер, который, выполнив свою зада-
чу, должен передать эстафету управления своему коллеге.

Еще пример. Процесс создания нового продукта может требовать лидера-
менеджера и лидера-эксперта. Первый будет воплощать общую идею необходи-
мости нового продукта и распоряжаться ресурсами для его разработки, а второй 
– управлять процессом создания формы продукта и наполнения его качествами.

✏  Вопросы
1.	 Кто является лидером в вашем предприятии? В какой области он лидирует?
2.	 Есть ли в вашем предприятии другие лидеры? Каковы их функции и роли?
3.	 Занимает ли лидер вашего предприятия соответствующую его функциям 
должность?
4.	 Есть ли в вашем предприятии сотрудники, которые считают себя лидера-
ми, но не оказывают влияния на корпоративно-полезные процессы?

2.19. Три причины вины руководителя

Если сотрудник не выполняет порученную работу, кто в этом виноват? Сам 
сотрудник или его руководитель?

Хотя, как говорят, всегда виноват стрелочник, но на самом деле это не так. 
Первично виноват руководитель. Существует три причины вины руководителя.

1. Не того сотрудника назначил.
Назначать необходимо мотивированного, компетентного и физически спо-

собного к выполнению задачи сотрудника. Если руководитель в выборе исполни-
теля не учитывает наличие мотивации и компетентности, то он заранее обрекает 
задачу на частичное или полное невыполнение.

2. Неправильно поставил задачу. 
Не все сотрудники способны сами организовать процесс выполнения, по-

лучив постановку задачи в недостаточном объеме.
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К сведениям, которые должны быть предоставлены подчиненному при по-
становке задачи, в обязательном порядке относятся:

- срок выполнения;
- форма доклада о выполнении;
- алгоритм выполнения, если задача не является формализованной;
- возможные ограничения;
- достижимые источники ресурсов;
- установленные характеристики качества конечного результата;
- стимул к выполнению.
Очень часто руководители практикуют постановку подчиненному задачи, не 

сообщая (преднамеренно) всех необходимых сведений (особенно для уникальных 
действий), а затем неправомерно порицают сотрудника за недобросовестное или 
некачественное ее выполнение. Хотя, если, например, не указаны плановые ха-
рактеристики результата, то как можно понять, что действия сотрудника были не-
качественными или недобросовестными? С чем же тогда их сопоставлять?

3. Не проконтролировал. 
Отсутствием планового контроля конечного результата руководитель сам 

подталкивает сотрудника к бездействию или неполному, некачественному выпол-
нению задачи. 

✏  Вопросы
1.	 Получали ли вы порицание от руководителя за невыполнение задачи, при 
этом задача была вам поставлена с недостатком информации, необходи-
мой для качественного ее выполнения?
2.	 Если вы – руководитель, были ли в вашей практике случаи, когда вы пори-
цали подчиненного за некачественное выполнение, хотя сами не дали под-
чиненному достаточно сведений? 

2.20. Четыре основы действия

Хотя этот раздел краток и данная информация уже неоднократно упомина-
лась выше, она имеет очень большое значение как для проведения технологиза-
ции предприятия, так и для понимания личного бездействия человека.

Для того чтобы совершить физическое действие в этом мире, человеку не-
обходимы четыре основы (указываем минимум, который менеджер способен про-
верить даже в том случае, если не обладает специальными знаниями, позволяю-
щими «диагностировать», в определенной степени, желания и намерения, упоми-
навшиеся выше при описании причин бездействия), без которых это действие не-
возможно.

К ним относятся:
- мотив;
- знание;



83

- инструмент;
- ресурс.
Если сотрудник бездействует, то необходимо проверить, отсутствие какой 

из основ приводит его к этому. Действуя методом исключения, мы можем обнару-
жить ту основу, отсутствие которой реально приводит к бездействию сотрудника. 
И мы можем предоставить сотруднику то, чего ему не хватает.

Получив отсутствующую основу, сотрудник с высокой вероятностью произ-
ведет необходимое нам действие. Или же мы поймем, что сотрудник бездействует 
по причине отсутствия желания к действию (преднамеренно) и заменим его.

✏  Вопрос
1.	 Если вам когда-либо приходилось бездействовать, то с отсутствием ка-
кой из перечисленных основ это чаще всего связано? Запишите.

2.21. Коммуникация. Говорить и слушать

Одной из причин, которые мешают людям эффективно взаимодействовать, 
является коммуникативный барьер.

В Библии сказано, что во время строительства Вавилонской башни челове-
чество было разобщено по языкам, перестало понимать друг друга, не смогло вы-
полнять совместную работу и разделилось. Но даже в рамках одного языка люди 
очень часто остаются разобщенными. Для описания одних и тех же объектов они 
используют совершенно разные наборы слов. Более того, в одни и те же слова 
вкладывают совершенно разный смысл.

Вставка
Причиной коммуникативного барьера, с научной точки зрения, является 
разница в нормативных базах визуальной и вербальной информации, ко-
торую человек накапливает в процессе жизни. Т. е. наблюдая некий объ-
ект, человек получает от окружающих или составляет самостоятельно свое 
вербальное описание этого объекта (необходимо отметить, что люди также 
по-разному видят и фиксируют визуальную картинку), пользуясь имеющим-
ся у него словарным запасом. Естественно, что словарный запас у каждого 
свой, да еще и понятия, заложенные в слова, человек может трактовать не в 
общепринятом значении. Потому и описания объектов могут быть разными. 
Добавлю, что искажения в понимание вносят индивидуальные желания 
каждого человека, т. к. мы воспринимаем видимое и слышимое в соответ-
ствии с желаемым.

Во время разговора человек выражает свою мысль, облекая ее в слова 
из имеющегося словарного запаса. Происходит, условно говоря, шифровка мыс-
ли в слова. Другой человек, прослушав фразу собеседника, старается понять ее 
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смысл, для чего преобразует услышанные слова в собственную мысль. При этом 
смысл слов слушатель воспринимает уже в соответствии со словарем (или набо-
ром образов), имеющимся в его сознании. А поскольку словари (наборы образов) 
у собеседников отличаются, то и смысл сказанного, и смысл воспринятого - у них 
различны. Таким образом, возникает коммуникативный барьер – барьер непонима-
ния (полного или частичного). 

Коммуникативный барьер не позволяет говорящему быть уверенным, что 
слушающий его понимает сказанное идентично тому, как понимает говорящий. И, 
следовательно, нет уверенности, что и действие слушающий человек произведет 
именно то, о котором просит или требует говорящий.

Для того чтобы точно понимать друг друга, людям необходима визуализа-
ция объекта обсуждения или действия (извлечение мысли из духовного мира в мир 
материальный в виде предмета, документа, надписи, действия и пр.). В этом слу-
чае оба собеседника могут быть в достаточной (для совместного действия) степе-
ни уверены, что говорят об одном и том же объекте.

Слух – это вера, а зрение – знание.

При этом, имея в виду (или наблюдая) один объект (точно установленный) 
или действие, собеседники могут откорректировать или совместить понятия имею-
щихся у них в словарных запасах слов.

Конечно, не всегда можно визуализировать объект или действие, и совме-
щать понятия в словарном запасе приходится и без визуализации. В этом случае 
процесс совмещения понятий и выработки единого словаря занимает несколько 
больше времени, но, тем не менее, если речь идет о бизнесе, то без общего сло-
варя или совмещения понятий не обойтись.

Культура речи и словарный запас, особенно у низкоквалифицированного 
персонала, бывают значительно снижены. И менеджер должен проявить терпе-
ние и умение в процессе преодоления коммуникативного барьера. Лучше потра-
тить время и преодолеть его один раз, чем постоянно сталкиваться с разночтени-
ем смысла одинаковых слов или оперировать разными терминами, не имея четкой 
уверенности, что речь идет об одном и том же объекте.

Например, в одном предприятии был установлен некий программный про-
дукт, который необходимо было модифицировать. Один из документов в 
этой программе сотрудники разных подразделений, задействованные в ра-
боте с ней, все время называли «Изделие», т.к. в нем излагались сведения 
о составе деталей и узлов, входящих в изделие. И сторонний наблюдатель 
мог подумать, что этот документ описывает «полный состав изделия». 
Руководитель ИТ-проекта, управлявший процессом модификации ПО, изу-
чил этот документ. Оказалось, что он (документ) не описывает полный со-
став изделия, а только «часть состава изделия», и в связи с этим должен 
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иметь название «Частичная ведомость расхода материалов». Если бы ру-
ководитель ИТ-проекта не изучил внимательно объект-документ, не провел 
с сотрудниками четкого выяснения наполнения документа и не уяснил его 
суть, то он не смог бы подобрать общепринятое название, которое реаль-
но соответствует сути объекта. И, следовательно, мог бы допустить ошибку, 
применяя неверно используемое название документа «Изделие» в комму-
ницировании с программистами при постановке задачи на изменение про-
граммного обеспечения.
В данном примере мы имеем дело с профессиональным сленгом, вырабо-
танным в некой группе. Внутри группы все участники коммуникации могут 
понимать истинный (только для членов группы) смысл используемого сло-
ва, а лица, не входящие в группу, могут при восприятии этого слова пред-
ставлять его суть совершенно иначе.
Учитывая, что работа по изменению программного обеспечения предсто-
яла длительная и требовала привлечения специалистов извне, руководи-
тель ИТ-проекта стал требовать от всех сотрудников замены используемого 
слова «Изделие» на словосочетание-аббревиатуру «Частичная ВРМ (ведо-
мость расхода материалов)». Ее общепринятый смысл был понятен не толь-
ко участникам профессиональной группы, но и сторонним специалистам. 
Таким образом, несмотря на то, что четкое выяснение и согласование сло-
варей может занимать время, в дальнейшем эта потеря будет компенсирова-
на скоростью соорганизации сотрудников и качеством выполнения работы.

В заключение хочу сказать следующее. Я очень уважаю технических спе-
циалистов, которые в вузах изучали системный подход к производству. И искрен-
не им сочувствую, когда они сталкиваются в предприятии с разрушением система-
тизации в технических процессах, и вмешательством в организацию производства 
людей некомпетентных и несведущих в деле, но занимающих высокие должности.

✏  Вопросы
1.	 Вы осознаете, что не всегда используете слова в их точном (словарном) 
значении?
2.	 У вас возникали трудности понимания речи (по смыслу) кого-либо из коллег?
3.	 По вашему мнению, вы всегда точно (по сути) высказываете свои мысли? 

2.22. Роли: заказчик, исполнитель, пользователь.  
         Погружение в роль другого

Люди не чувствуют состояние других людей. Или не хотят чувствовать. Для 
того чтобы не осознавать, как другому человеку неприятно, когда ему преднаме-
ренно причиняют вред. Мы чувствуем только себя и ценим только себя. А друго-
го – нет.
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Эта глава посвящена отличиям ролей заказчика, пользователя и исполни-
теля. Описание этих отличий дается в частичном виде, на примере различия в ис-
пользуемых словарях.

Но существуют более глубокие отличия в целях, задачах, методах, которые 
приводят к невозможности понимания специалистов в одной роли специалистами 
в другой роли. Что приводит к тому, что сотрудники предприятия создают трудно-
сти своим коллегам.

Как уже было сказано, коммуникативный барьер – преграда на пути к пони-
манию. Разные люди имеют разные словари, которыми пользуются при общении. 
Но словари могут корректироваться и объединяться с течением времени в группах 
людей, которые объединены общим рабочим процессом или иными обстоятель-
ствами, например, местом проживания.

В предприятии это выражается в следующей форме.
Например, менеджеры (заказчики конечного продукта) больше всего заня-

ты получением и анализом отчетности, программисты (разработчики, исполнители 
инструмента) пишут программы для получения отчетов, а сотрудники (пользовате-
ли инструмента) в эти программы вводят данные. Так вот, у менеджеров один сло-
варь, связанный с той частью общего алгоритма работ, который выполняют менед-
жеры, у программистов – другой, связанный с их работой, а у сотрудников – тре-
тий. Эти словари могут пересекаться в некоторой части слов, а в остальной ча-
сти – не пересекаться. Это означает, что сотрудники этих трех групп внутри своей 
группы могут коммуницировать между собой без существенного барьера, а в об-
щении специалистов между группами будет возникать коммуникативный барьер. 

При этом очень важной особенностью коммуникативного барьера будет не 
просто несовмещение словарей, а разное видение общего результата (завершен-
ный объект) всего процесса работ, которые выполняют сотрудники групп. Т.е., на-
пример, результатом законченного процесса будет отчетный документ, поступив-
ший менеджеру из программы, написанной программистами, в которую сотрудни-
ки ввели данные. Но менеджер представляет себе одну форму документа, с опре-
деленным набором данных и определенной формой их представления. Програм-
мист этот документ в своем сознании представляет в иной форме (и, вполне веро-
ятно, с другим набором данных), а сотрудники вообще не представляют документ, 
т. к. он не входит в их сферу компетенции. Сотрудники видят только исходные дан-
ные, которые они должны ввести в систему и с использованием которых будет соз-
дан документ, необходимый менеджерам.

Важное замечание
Программисты и менеджеры могут иметь разное видение алгоритмов обра-
ботки исходных данных для получения отчетного документа, что может при-
водить к тому, что не только точность, но и набор данных у менеджеров в 
замысле и полученных в конечном документе от программистов будут отли-
чаться. Программисты могут представить не те конечные данные, которые 



87

нужны менеджерам, или обработать исходные данные по такому алгоритму, 
который превратит конечные данные в некорректные.
Кроме того, программисты могут совершенно не учитывать необходимости 
создания удобства пользования программными продуктами для исполните-
лей.
Все вышесказанное ни в коей мере не является порицанием программи-
стов, а только говорит о ключевых моментах, приводящих к сбоям в конеч-
ном результате. 
Напоминаю еще раз, что повествование дается в крайне сжатой форме, 
поэтому необходимо уметь читать не только по написанному, но и между 
строк. И тот, кто сталкивался с подобными ситуациями в работе, прекрасно 
понимает, о чем идет речь.

Для того чтобы организовать правильный процесс коммуникации членов 
описанных групп, координатору работ (ИТ-менеджеру или антикризисному менед-
жеру) необходимо знать работу всех тех подразделений и сотрудников, которые 
коммуницируют или участвуют в едином бизнес-процессе.

В этом случае можно организовать такое взаимодействие сотрудников, при 
котором произойдет условное погружение одного сотрудника в роль другого по-
средством менеджера-коммуникатора. И тогда, осознав, какие проблемы испы-
тывает другой человек в работе, сотрудник (погружаемый в роль коллеги) станет 
адекватно реагировать на его жалобы и просьбы. Без такого понимания каждый 
сотрудник будет заниматься обособленно своей частью процесса и не думать о 
взаимодействии с коллегами.

✏  Вопросы
1. В какой из ролей – заказчика, исполнителя, пользователя вы выступаете 
в вашем предприятии чаще всего? Какие проблемы коммуникации с колле-
гами, выступающими в разных ролях, вы испытываете?
2.	 Приходилось ли вам помогать другим сотрудникам находить общий язык 
в процессе производства?
 

2.23. Приоритеты

Значение слова «приоритет» – важность, первенство. Например, приори-
тет действий, которые необходимо выполнить, будет определять порядок их вы-
полнения. Приоритет целей будет указывать требующийся порядок их достижения.

Определение приоритетов является очень важным как для общей деятель-
ности человека, так и для создания правильно функционирующего предприятия.

Учитывая ограниченность ресурсов, в условиях которой действует предпри-
ятие, можно потратить массу сил и времени на второстепенные действия и так и не 
достичь запланированного результата. Выделение приоритетов как в стратегии и 
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тактике развития предприятия, так и в работе каждого сотрудника (и в личной жиз-
ни) позволяет создавать оптимальный порядок достижения целей и выполнения 
действий, расходуя средства и силы рационально.

Так как мы говорим о предприятии, то приоритет действий сотрудников ис-
ходит из приоритета целей предприятия. И если мы говорим о перестройке пред-
приятия как о приоритетном процессе в жизни предприятия, призванном вывести 
его на новый уровень, то приоритет действий по ликвидации кризиса не может 
быть низким для сотрудников.

Значительное количество перестроек не было закончено потому, что пер-
сонал, саботируя проведение технологизации, убеждал руководителя или соб-
ственника, что действия по проведению технологизации препятствуют выполне-
нию основной работы сотрудника (заметьте, препятствуют не созданию продукции 
предприятия и получению дохода, а некой «основной работе»(!) сотрудника, важ-
ность которой не имеет приоритета №1). Таким образом, действия по технологи-
зации получали значительно более низкий приоритет (неправомерно) и просто не 
выполнялись или откладывались на такой период, когда становились полностью 
бессмысленными.

В связи с вышеизложенным, можно вывести два правила.
1.Хотя приоритет действий – не догма и может изменяться, но если он уста-

новлен (в соответствии с приоритетом цели), то не может отменяться без отмены 
приоритета цели. Т. е. если перестройка предприятия получает приоритет №2, то 
какое-либо действие в рамках общего плана технологизации не может иметь при-
оритет ниже №2 (№1 – производство и сбыт). 

Если происходит понижение приоритета действия более чем на одну сту-
пень, то и приоритет цели должен быть снижен на одну ступень, а это уже указы-
вает, что цель перестает быть для нас важна. Т. е. если мы говорим, что действия 
по перестройке идут в третью очередь, то можно проводить «похороны перестрой-
ки». Она не будет происходить. 

2. Приоритет должен соблюдаться безусловно, т. е. никакие оправдания со-
трудников в невыполнении по причине непонимания приоритета или самовольной 
его отмены - не принимаются. 

Очень часто в предприятии слово «приоритет» необоснованно подменя-
ется на слово «срочно». Слово «срочно» сообщает только о желательной 
скорости действий, но никоим образом не дает понимания обоснованности 
(целесообразности) быстрого выполнения одних действий ранее других. 

✏  Вопросы
1.	 Когда вы получаете задачу от руководителя, он указывает вам приоритет 
задачи?
2. Вы отменяли самовольно приоритет задачи, поставленной руководите-
лем? Почему вы это делали? Как вы это делали?
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3.	 Если вы – руководитель, то были ли в вашей работе случаи, когда сотруд-
ники самовольно отменяли приоритет поставленных вами задач? Почему 
сотрудники так поступали? Как они это делали?

2.24. Ложь

Почему мы не видим истинную картину дел в предприятии?
Потому, что не умеем или не хотим. Не будем пока рассматривать причину 

«не умеем», давайте рассмотрим причину «не хотим» и ее следствия.
Почему мы не хотим видеть и признавать кризис в предприятии? Потому, 

что нам так удобно. Сложившаяся система взаимоотношений при наличии избы-
точных (как нам кажется в какой-то момент) ресурсов позволяет легко справлять-
ся с проблемами и чувствовать себя достаточно комфортно.

Вспомните кризис рынка недвижимости. Кризис был именно тогда, когда 
недвижимость приобретали по очевидно завышенной стоимости (необо-
снованно и безответственно пользуясь кредитами, часто с целью дальней-
шей спекуляции). А то, что сейчас называется «кризис» есть «конфликт», 
когда потенциальные покупатели не хотят покупать по завышенной стоимо-
сти, а владельцы упорно не снижают стоимость, надеясь на изменение си-
туации. Причем, конфликт достаточно активный, т.к. противоборствующие 
стороны ведут активные действия, пытаясь влиять на сознание противника 
различными способами. 

И хотя такой комфорт – временное явление, тем не менее, он нам удобен 
именно сейчас.

Желание пребывать в этом «удобстве» не позволяет нам видеть (и призна-
вать) истинное положение (негативное, по оценке с использованием внешней си-
стемы ценностей) дел в предприятии. Но одного чувства «удобства» для сохране-
ния такого спокойствия мало. Нужно что-то еще, что позволяет сохранять «неви-
дение» общей картины.

Ведь положение дел в предприятии анализируется по массе характери-
стик, и какой бы низкой квалификации ни был руководитель или собственник, он 
все равно столкнется с необходимостью проводить дифференцированный ана-
лиз состояния дел предприятия по различным аспектам жизнедеятельности его 
внутренней среды и взаимодействия предприятия с внешней средой. И в процес-
се дифференцированного анализа уже труднее будет не заметить существующие 
проблемы. Тем не менее, это все равно происходит. Почему же мы не видим про-
блем даже при более детальном анализе?

Потому, что врем. Врем как во время проведения анализа, так и подтасо-
вывая его результаты. При этом ориентируемся на единственную цель – сохранить 
спокойствие, оградить себя от необходимости инновационных процессов.
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Одно из пояснений понятия «ложь», даваемое Википедией, звучит так: 
«Ложь – это утверждение, не соответствующее истине, высказанное в таком виде 
сознательно – и этим отличающееся от заблуждения».

Именно «сознательность» делает ложь ложью, а не заблуждением.
Как же происходит искажение результатов, какие приемы применяются, 

чтобы изменить оценки?
Есть только два типа приемов – присоединение ложных сведений или отсое-

динение правдивых. Но в рамках этой книги, руководствуясь заявленными целями, 
мы рассмотрим производные формы этих двух типов действий по созданию лжи.

Итак, для лжи мы применяем следующие приемы:
1.	 Искажение системы ценностей, выбор несоизмеримой шкалы или лож-

ной точки отсчета. 
2.	 Подмена названий объектов или действий.
3.	 Присоединение или расчленение объектов для повышения или пониже-

ния ценности.
4.	 Подмена целей.
5.	 Сокрытие информации, ее частичное сообщение.
6.	 Сообщение неуместной информации.
Рассказывать об этом подробнее нет необходимости. 
Добавлю только, что из-за лжи не всегда понятно, зачем в бочку меда до-

бавляется ложка дегтя – для очернения меда или для обеления дегтя. 

✏  Вопросы
1. Вы часто сообщаете неправдивые сведения кому-либо? Если ответ «нет», 
обоснуйте его.
2.	 Приходилось ли вам сообщать заведомо ложные сведения руководству? 
Какой из приемов для сокрытия лживости вы применяли?
3.	 Приходилось ли вам уличать кого-либо во лжи? Как это происходило?
4.	 Были ли в вашей работе случаи, когда ваша ложь раскрылась, и вы по-
несли наказание? 

2.25. Желаемое и необходимое

В своей деятельности человеку присуще руководствоваться своими жела-
ниями. Это приводит к тому, что вместо необходимого технологического действия 
в строго установленной форме человек выполняет желаемое действие (например, 
просто бездействует) или искажает предписанную форму технологического дей-
ствия по своему желанию.

Если в физическом процессе производства продукции это очень быстро 
становится очевидным, то в управленческом процессе последствия такого поведе-
ния не столь видны, поэтому исправление начинается только тогда, когда резуль-
тат становится слишком уж проблематичным по своим проявлениям.
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Например, технологией передачи дел при увольнении специалиста предпи-
сано увольнение его в двухнедельный срок (и общечеловеческой логикой поведе-
ния). Этот срок необходим как для поиска нового специалиста, так и для передачи 
дел старым сотрудником новому, а также для того, чтобы увольняемый мог подго-
товиться к увольнению (и не чувствовал себя оскорбленным и несправедливо на-
казанным тем, что его лишили средств к существованию). 

Но на практике очень часто можно наблюдать иную картину, когда или 
увольняющийся сам старается уйти без передачи дел, или руководитель под воз-
действием личностного мотива причинить моральный вред «провинившемуся» со-
труднику увольняет человека очень быстро, также без передачи дел (тем самым 
нанося самому себе и предприятию двойной вред). 

В этом случае – быстрого увольнения – не происходит правильной и пол-
ной передачи информации о технологиях работы от старого сотрудника к ново-
му, а это означает, что новый сотрудник будет работать с пониженной эффектив-
ностью, а, может быть, и вообще не сможет работать некоторый период. Кроме 
того, оставшиеся сотрудники будут вынуждены помогать новому сотруднику в из-
учении технологий, что снизит эффективность и их работы. И совершенно необя-
зательно, что другие сотрудники правильно сориентируются в тех аспектах, кото-
рые были хорошо известны уволенному, что может привести к возникновению про-
блем (в перспективе).

Таким образом, поддаваясь личностным мотивам и делая желаемое, а не 
необходимое, руководитель наносит предприятию значительный вред с отсрочен-
ным проявлением. 

Точно так же и сотрудники, делая желаемое, а не необходимое, наносят 
вред предприятию.

✏  Вопрос
1.	 Вы совершали какие-либо действия в предприятии, руководствуясь сво-
им желанием, а не предписанным порядком действий? Какие это были дей-
ствия?

2.26. Еще раз об изготовлении стартовой точки

О стартовой точке мы уже немного говорили. Но обратимся к ней еще раз, 
с учетом изложенных выше сведений.

Мысль в сознании человека не может быть воспринята другими людьми. И 
некий замысел руководитель или собственник не может передать своим сотруд-
никам вербально так, чтобы они точно его поняли. Кроме того, не всегда замысел 
имеет оформленный вид в сознании собственника или руководителя (такой, ког-
да точно известны характеристики и необходимая форма физического выполне-
ния задуманного объекта).

Такая недостаточность информации препятствует пониманию и изготовле-
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нию с должным качеством конечного результата – физического объекта. И в этой 
ситуации для начала работ необходимо изготовить стартовую точку.

Стартовая точка – это прототип некоего задуманного объекта, перенесен-
ный из духовного в материальный мир. Например, если я задумал некий документ, 
но еще не вижу его в своем сознании полностью (всех его качеств, характеристик, 
формы), то я предварительно изложу на бумаге ту часть документа, которую точно 
вижу, и получу стартовую точку – пусть несовершенный еще прототип документа, 
но позволяющий мне коммуницировать с другими людьми. Т. е. показывать им этот 
прототип и добиваться однозначного видения, восприятия и понимания документа.

Все вышесказанное означает следующее: не всегда то, что мы делаем, есть 
конечный результат, а всего лишь – стартовая точка. Но мы можем думать, что это 
законченный результат и относиться к нему соответствующим образом. Например, 
руководитель, получив от сотрудника стартовую точку, может порицать сотрудни-
ка за ее несовершенство. Это действие неправомерно, т. к. невозможно порицать 
человека за совершение уникальной операции – изготовление стартовой точки.

✏  Вопросы
1.	 Были случаи в вашей практике, когда вы получали от другого челове-
ка некий объект, который был всего лишь стартовой точкой, но вы его вос-
принимали как конечный результат и бранили человека за несовершенство 
созданного им объекта?
2.	 Были случаи, когда вас бранили за создание стартовой точки, считая ее 
уже конечным результатом?
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3. Признаки кризиса

3.1. Признаки кризиса

В начале этого раздела хочу еще раз выразить мысль, которая для меня 
очень важна.

Я не желаю, чтобы эта книга воспринималась читателем, как некая «пугал-
ка», призванная запрограммировать процесс «поиска болезни» у здорового пред-
приятия и подтолкнуть к трате денег и прочих ресурсов на «лечение» или к мысли 
о найме «врача» (консультанта), который, на самом деле, не нужен. 

Кризис – не приговор (до определенного момента), и с ним можно сосуще-
ствовать, если ограничивать свои цели.

Ведь при хроническом заболевании, чтобы оно не обострялось и доставля-
ло меньше страданий, человек может:

- просто не совершать некие действия, повышающие нагрузку на организм;
- начать лечение причин заболевания;
- некоторое время не лечиться, пока не ожидаются увеличенные нагрузки, 

а потом снова лечиться. Главное – предвидеть момент, когда нагрузки повысятся, 
и начать лечение заранее, чтобы фаза лечения и фаза повышения нагрузки пред-
шествовали одна другой.

Так и в предприятии. Пока:
- рынок на нас особенно не давит (конкуренты движутся медленнее нас), и 

нам не нужно совершать некоторые действия (ускоряться);
- мы не столь алчны, чтобы стремиться зарабатывать больше, мы можем не 

беспокоиться о кризисе.
Но если:
- рынок оказывает на нас внешнее давление в конкурентной борьбе, что 

явно отразится на предприятии необходимостью увеличивать производительность 
труда, мощность и запас прочности;

- наши запросы растут и предприятию необходимо повышение доходности, 
то без преодоления кризиса (через технологизацию) нам не обойтись. 

Но как определить эту самую необходимость, каковы объективные при-
знаки того, что кризис-«болезнь» точно существует, а не придумана «врачом»-
консультантом для банального выманивания денег?

Ведь если бы мы говорили о необходимости покупки, например, станка, то 
все было бы ясно. Если мощности уже имеющегося станка не хватает для выпу-
ска нужного нам количества продукции (есть измеримый, объективный показатель – 
мы достигли предельного объема производства), то мы покупаем еще один ста-
нок (или заменяем имеющийся на более мощный). Таким образом, мы получаем 
возможность производить больше продукции. Нам ясно и понятно, зачем и за что 
уплачены деньги. 
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Но когда речь идет о необходимости перестройки систем управления, как 
измерить их существующую мощность и оценить необходимый прирост, чтобы, 
в свою очередь, подсчитать необходимые затраты средств на достижение этого 
прироста (технологизацию)? И более того – не потратить их напрасно, оказавшись 
в роли «мнимого больного»? 

Рассмотрим вопрос «идентификации болезни» и определения ее «разме-
ров» подробнее.

Существует масса признаков кризиса предприятия, которые может увидеть 
любой сотрудник (главное – знать их). Причем, они практически идентичны для 
всех предприятий, которые преодолели первый этап – выхода на рынок, но не мо-
гут осилить второй – технологизацию. Эти признаки могут быть различной силы 
проявления, формы и комбинации между собой, но, как правило, они взаимосвяза-
ны, и если очевиден хотя бы один признак, то можно не сомневаться, что существу-
ют и остальные. Просто нужен более абстрагированный и непредвзятый взгляд на 
происходящее в предприятии. 

По этим признакам можно определять наличие кризиса предприятия даже 
при отсутствии цифровых показателей управленческого учета. Т. е. наблю-
дая за текущими событиями и действиями, мы предвидим их результат уже в 
тот момент, когда он еще не проявился в такой степени, чтобы быть зафик-
сированным в количественных показателях. Таким образом, мы предсказы-
ваем будущее по настоящему, а не по прошлому, что происходит, когда про-
гнозы делаются на основе статистических показателей, собранных за не-
кий, уже минувший, период времени.

Ниже перечислены признаки кризиса в предприятии (в произвольном по-
рядке, без какой-либо систематизации). 

1. Наличие кланово-корпоративных групп и структуры.
2. Фаворитизм.
3. Зависимость от сотрудников, как эксклюзивных носителей первичной ин-

формации.
4. Низкий профессиональный уровень менеджеров.
5. Бездействие.
6. Отсутствие бизнес-планов, планов доходов и расходов, планов продаж и 

закупок, планов мероприятий.
7. Отсутствие мотивационно-стимулирующих систем – материальных и 

морально-духовных.
8. Высокая текучесть кадров при отсутствии эффективной системы воспол-

нения персонала. 
9. Отсутствие централизованных электронных систем учета при значитель-

ном количестве учетных операций. 
10. Присутствие значительного количества разобщенных электронных си-
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стем баз данных на разных платформах. 
11. Отсутствие системы адаптации персонала. 
12. Отсутствие системы преемственности должностей. 
13. Наличие функциональных разрывов в технологиях производственных 

процессов. 
14. Отсутствие системных рекламно-маркетинговых действий. 
15. Отсутствие регламентирующих документов системы продаж. 
16. Отсутствие первичных документов бухгалтерского учета. 
17. Отсутствие правил документооборота и формализации документов. 
18. Отсутствие описаний бизнес-процессов и технологий. 
19. Отсутствие документов с четко сформулированными ценностями, мис-

сией, целями, описаниями проектов, реально существующими структурной и 
административно-функциональной схемами.

20. Отсутствие системы контроля удовлетворенности клиента и качества 
обслуживания. 

21. Отсутствие системы контроля выполнения распоряжений и самоконтро-
ля в бизнес-процессах.

22. Отсутствие системы самоограничений и связанной с ней системы эко-
номического анализа. 

23. Отсутствие реального представления о состоянии складов и количестве 
товара, находящегося у контрагентов по продаже. 

24. Отсутствие четко закрепленных зон ответственности за руководителя-
ми подразделений. 

25. Низкая культура проведения совещаний. 
26. Отсутствие системы повышения квалификации. 
27. Отсутствие системного инновирования и улучшения бизнес-процессов 

предприятия. 
28. Лишение директора (или неправомерная передача) права принятия ре-

шений по целесообразности. 
29. Отсутствие сведений о размере прибыли.
30. Наличие убыточных или малоприбыльных активов.
31. Отсутствие правильно оформленных имущественных и функциональ-

ных отношений между собственниками предприятия.
Опишем более подробно каждый из признаков.
1.	Наличие кланово-корпоративных групп и структуры. 
Кланово-корпоративная группа – это неформальное объединение сотруд-

ников для реализации личностных целей.
Кланово-корпоративная структура – система взаимосвязей в группах и 

между ними.
Каждая кланово-корпоративная группа имеет лидера, как основного носи-

теля цели и идеологии группы. 
Цели группы могут быть диаметрально противоположны корпоративным. 
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Например, группа может бороться за возможность лоббировать ускорение выпол-
нения только своих заказов, в ущерб заказам, поступившим от иных сотрудников. 
Или группа может объединиться с целью переброски выгодных заказов на сторон-
ние предприятия; для получения некоего особого статуса и связанных с ним приви-
легий, например, самостоятельно определять график и время работы; для борьбы 
с неугодными сотрудниками или менеджерами, например – антикризисным. Груп-
па может бороться за материальный ресурс или активы предприятия с целью их 
отторжения; за сохранение возможности хищения сырья, продукции, денежных 
средств предприятия; за возможность получать «откаты», взятки и иные формы 
дохода, приносящие пользу членам группы и негативно сказывающиеся на резуль-
татах работы предприятия и пр.

Самое главное, что группа никогда не декларирует открыто свои цели, но 
всегда имеет сильный личностный мотив для их реализации и всегда действует в 
этом направлении. Если группа преследует свои коммерческие интересы в пред-
приятии, то отчетность такой группы может быть тройной – для себя, для бухгалте-
рии, для собственника.

2.	Фаворитизм. 
Ни одна кланово-корпоративная структура не могла бы возникнуть и су-

ществовать длительный период, если бы в предприятии четко соблюдались 
бизнес-процессы, а все сотрудники выполняли бы действия строго в рамках своих 
должностей-ролей и присущих им обязанностей и полномочий. Т. е. все производ-
ственные отношения регламентировались бы и контролировались сугубо в рамках 
достижения корпоративной цели.

Но практически всегда наряду с профессиональными отношениями сотруд-
ников существуют межличностные, которые и приводят к негативным для произ-
водственного процесса последствиям.

Одним из таких негативных проявлений является нефункциональное и не-
правомерное наделение правами и полномочиями (а также особым статусом) не-
которых сотрудников, установивших тесные межличностные отношения с соб-
ственником предприятия (директором, начальником, руководителем), или фавори-
тизм. 

Сотрудник-фаворит может занимать любую должность в предприятии, их 
может быть несколько. Основным своим достижением и заслугой (как правило) 
перед предприятием фаворит считает (и постоянно декларирует) длительный срок 
работы (отец-основатель) и личную преданность собственнику или директору 
(реже – руководителю подразделения). Своим основным правом фаворит считает 
право на донесение собственнику (для упрощения повествования будем говорить 
о собственнике) личного мнения о процессах в предприятии, а по-простому – нау-
шничество. При этом фаворит претендует на некую особую правдивость личного 
мнения, на свою исключительную компетентность и заинтересованность в дости-
жении корпоративной цели. Хотя, за редким исключением, цели фаворита – лич-
ностные, а квалификация – недостаточна для формирования компетентного мне-
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ния. Фаворит манипулирует сознанием собственника, провоцирует его на дей-
ствия против неугодных фавориту коллег, подтасовывает и искажает факты, на 
которых основывает свое мнение, наушничает на других сотрудников.

Кроме права на сообщение мнения, фаворит пользуется правом обсуждать 
и не исполнять указания и требования непосредственного руководителя. При этом 
фаворит формирует из окружающих сотрудников группу поддержки – «свиту» 
(кланово-корпоративную группу), создавая фаворитов второго и третьего уровней, 
и с их помощью подавляет, деморализует и разлагает коллектив. 

Кроме того, фаворитизм способствует формированию круговой поруки и 
сдруживания, которые негативно влияют на возможности получения адекватной и 
достоверной информации о процессах предприятия, формирования независимых 
и защищенных от персонала массивов информации и баз данных. 

Иногда фаворит может получать неформальные права на управление 
некоторыми процессами, при этом такие права не входят в функционально-
полномочное наполнение занимаемой им должности и, фактически, являются пре-
вышением служебных полномочий, что покрывается собственником или директо-
ром.

В заключение следует отметить, что фаворит постоянно сетует на недоо-
ценку своей значимости и на этом основании постоянно клянчит или вымогает раз-
личные блага, поощрения, вознаграждения не за текущие дела, а за некие былые 
заслуги.

3. Зависимость от сотрудников, как эксклюзивных носителей первич-
ной информации. 

Каждый сотрудник должен быть ценен для предприятия своей компетентно-
стью и знаниями в рамках занимаемой должности. 

Но есть такой вид знаний, присущий некоторым сотрудникам, который 
очень вреден для предприятия. Это эксклюзивное владение сотрудником пер-
вичной информацией о документообороте, движении ТМЦ, исходных данных о 
бизнес-процессах и пр. Этот вид знаний и связанная с ним зависимость предпри-
ятия от владеющих им сотрудников формируются при отсутствии в предприятии 
нормального учета и документооборота. Тогда сотрудник, через которого проходят 
документы или информационные потоки, преднамеренно не хранит их системно, а 
накапливает информацию в неких персональных хранилищах и начинает цениться 
не за умение хорошо выполнять свои функции и профессиональную компетенцию, 
а как «историограф» событий, документооборота, учета и пр. 

    Замечание
Есть сотрудники, профессиональные знания которых выходят за рамки не-
обходимой и достаточной для их должности компетентности, и такие со-
трудники ценны для предприятия как эксперты. Но не стоит путать эксперта 
с лжеэкспертом – простым эксклюзивным носителем информации. 
Эксперт получает избыточную зарплату за то, что его знания могут приго-
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диться в некой редкой, но возможной ситуации. А эксклюзивный носитель 
ценен тем, что просто хорошо спрятал информацию, которую обязан был 
правильно хранить в общедоступной форме. Т. е. сотрудник сначала сам 
же нарушил нормы хранения информации, а теперь его за это еще и ценят.

И такой сотрудник будет стараться всеми силами свою информационную 
монополию удержать.

Его нельзя ни безболезненно уволить, ни нормально им управлять, т. к. он 
понимает зависимость предприятия от эксклюзивно имеющейся у него информа-
ции и пользуется сложившимся положением (и, случается, шантажирует этим сво-
их руководителей).

Например, на одном предприятии сложилась следующая ситуация.
В плановом отделе долгое время не было компетентного руководителя. В 

его отсутствие (и, следовательно, в отсутствие контроля и нормальной постановки 
процесса обработки информации) две сотрудницы отдела, занятые выполнением 
расчетов себестоимости продукции для отдела продаж, создали свой особый по-
рядок оформления документов с расчетами. Т. е. они:

- не фиксировали нормативные данные на каждое изделие в отдельном до-
кументе, на который опирался бы расчет, а делали личные записи в неких «персо-
нальных тетрадях»;

- выдавали окончательный расчет в виде документа такой формы, что неза-
висимый проверяющий не мог бы без привлечения этих сотрудниц проверить его 
правильность.

Более того, никто в предприятии, кроме двух указанных сотрудниц плано-
вого отдела, не знал точно, по какой методике и алгоритму они проводили расчет. 

Все это приводило к тому, что специалисты по продаже, которые пользо-
вались данными планового отдела, не имели возможности перепроверить цены на 
продукцию, даже если имели веские основания предполагать, что цена рассчита-
на ошибочно в сторону завышения и является неконкурентоспособной. Предприя-
тие полностью зависело от этих сотрудниц и вынуждено было мириться с тем, что 
степень достоверности расчетов неизвестна.

Как правило, сотрудник-носитель информации крайне ревностно относит-
ся к любым попыткам лишить его информационной монополии и сопротивляется 
им вплоть до шантажа своим увольнением, если будет начата процедура приведе-
ния информации в общедоступную и контролируемую форму. 

4. Низкий профессиональный уровень менеджеров.
Менеджмент предприятия (включая всех сотрудников на должностях ди-

ректоров) обязан быть компетентным и грамотным. Как в области управленческих 
знаний, так и отраслевой специализации предприятия. На практике же, если пред-
приятие не может преодолеть барьер технологизации, то оно имеет в управлении 
менеджеров, имеющих недостаточную управленческую подготовку. Обычно зна-
ния такого персонала не позволяют ему системно охватить и координировать ра-
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боту во всех бизнес-процессах предприятия. Именно поэтому менеджеры не видят 
функциональных разрывов в цепочках бизнес-процессов, не оценивают их влия-
ние на последующие операции и не могут вырабатывать системные решения для 
устранения этих разрывов.

Из пяти ключевых функций менеджера – планирование, организация, моти-
вация, координация и контроль – такие управленцы выполняют, зачастую, только 
некоторые или выполняют все, но в недостаточном объеме. 

Как пример некомпетентности менеджеров можно привести следующую 
ситуацию.

Некое предприятие наняло внешнего специалиста по маркетингу для раз-
работки рекламных продуктов. Во время работы маркетолог обнаружил, что даже 
его простейшие объяснения директору предприятия и штатному маркетологу о 
предлагаемых формах рекламы наталкиваются на непонимание. Выяснение при-
чин такого положения выявило следующее: директор не прочел ни одной книги по 
вопросам управления предприятием, а маркетолог не изучал системно маркетинг 
(лишь ознакомительно в вузе, учась по иной специальности). В связи с этим они не 
могли выполнять порученную им работу, т. к. не знали, что вообще нужно делать. 
И маркетологу-консультанту, привлеченному для решения проблем предприятия, 
приходилось не столько заниматься этими проблемами, сколько повышать обще-
образовательный уровень директора и штатного маркетолога (как результат - соб-
ственник принял решение сменить директора и маркетолога на более компетент-
ных сотрудников).

5. Бездействие. 
Бездействие – одно из наиболее трудно обнаруживаемых нарушений, если 

менеджер не компетентен, и наиболее очевидное при наличии компетенции. Вы-
ражается в простом невыполнении сотрудниками предписанной технологической 
операции, что снижает качество производимого продукта – как на данном этапе, 
так и в целом по бизнес-процессу. Бездействие персонала порождает системные 
функциональные дыры в бизнес-процессах.

Например, рабочий должен выполнить нарезку резьбы в отверстии детали. 
Для этого деталь необходимо закрепить под указанным углом. Но рабочему лень 
закреплять деталь и он проводит нарезку резьбы без закрепления. Он пропуска-
ет необходимое действие. В результате резьба получается некачественной и этот 
брак теперь необходимо исправить. Что можно предпринять с точки зрения управ-
ленца?

Существуют три варианта действий:
- вернуть бракоделу деталь на исправление;
- исправить брак на следующем участке;
- не исправлять брак (на следующем участке болт в отверстие рабочие бу-

дут забивать молотком).
Правильный ответ, конечно, очевиден: необходимо вернуть деталь брако-

делу, исправить брак и принять меры по системному усилению контроля качества 
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для недопущения брака в дальнейшем. Так вот, на большинстве предприятий, ко-
торые не могут преодолеть этап технологизации, этот очевидный и простой поря-
док действий нарушается. Болт забивают молотком. И системного исправления 
не происходит. Менеджмент не видит или не хочет видеть нарушения. А рабочий-
бракодел, не понеся наказания, в следующий раз не выполнит (по причине той же 
лени) уже следующую операцию и т. д. 

Можно также рассмотреть пример не с физическими предметами, а с дан-
ными. 

В одной организации сотрудник отдела продаж при оформлении докумен-
тов был обязан вписать в определенное поле бланка заказа специальный код 
управленческого учета, по которому финансовым менеджером проводилось опре-
деление назначения платежа в управленческом учете.

У сотрудника-продавца были все ресурсы для вписывания кода в документ. 
Но, руководствуясь личностными мотивами, код он не вписывал – ему было про-
сто лень. Это приводило к тому, что в дальнейшем финансовому менеджеру при-
ходилось не просто дописывать код, а и проводить операцию по конкретному его 
определению, непроизводительно теряя на этом рабочее время (вспомните ана-
логичный пример о начальнике отдела и изделии «Виноград»). Несмотря на неод-
нократные жалобы финансового менеджера директору предприятия, никакой ре-
акции не было.

Таким образом, невыполнение предписанных операций (бездействие) оче-
видно, но некомпетентный менеджер (директор) его не видит (не желает видеть).

6. Отсутствие бизнес-планов, планов доходов и расходов, планов про-
даж и закупок, планов мероприятий. 

Это одно из наиболее очевидных нарушений, для определения которого 
необходимо всего лишь поставить вопрос о наличии перечисленных документов 
в предприятии и просмотреть предоставленную документацию, если таковая, все 
же, имеется. 

Как правило, в большинстве случаев эта документация отсутствует, а если 
она и есть, то имеет такую форму, которая не позволяет выполнять с ней действия 
или сравнивать план и факт. 

Естественно, отсутствие плановых показателей не позволяет оценивать и 
работу персонала. Т. е. мы знаем, сколько персонал смог сделать, но не знаем, 
сколько он мог бы сделать, но не сделал. 

Бывают и совсем анекдотичные случаи, когда планы существуют в одной 
форме, а данные о факте предоставляются в другой, что не позволяет провести про-
цедуру сравнения разнородных или некорректно консолидированных показателей.

7. Отсутствие мотивационно-стимулирующих систем – материальных 
и морально-духовных. 

Как правило, отсутствие реально работающих систем мотивации очевид-
но – сотрудники не поощряются и не наказываются (поощряются – за повышение 
качества или норм выполнения, за усердие в работе, наказываются – за снижение 
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качества, за невыполнение), их успехи и ошибки нигде не фиксируются, что не по-
зволяет проводить анализ достижений и нарушений. Системы мотивации подме-
няются псевдомотивационными системами, в которых поощрения и наказания не 
регламентируются в зависимости от достигнутого или совершенного, а проводят-
ся спонтанно, не по установленным правилам, а по желанию руководителя. Что не 
стимулирует персонал прилагать планомерные усилия для прогнозируемого полу-
чения поощрения или во избежание наказания.

Кроме того, очень часто в предприятии может вообще не использоваться 
морально-духовная мотивация, и ее мероприятия не проводятся ни в какой форме. 
Например, за счет предоставления сотруднику моральной поддержки квалифици-
рованным менеджером в виде совета или похвалы можно добиваться от сотрудни-
ка плановых результатов, не увеличивая сотруднику заработную плату. Но очень 
часто вместо оказания незначительной моральной поддержки сотруднику его, на-
оборот, порицают и бранят, считая, что таким образом стимулируют к работе.

Или другой пример. Для стимулирования продавцов им устанавливают 
сдельно-премиальную оплату труда. И одновременно устанавливают такой завы-
шенный план, который заведомо невыполним. Таким образом, продавец изначаль-
но ставится в невыгодные условия. И хотя обман сразу не обнаруживается, но ког-
да сотрудник начинает понимать, что поощрение получить невозможно при лю-
бых его усилиях, то теряет интерес не только к выполнению плана, но и перестает 
доверять руководителю. Т. е. персонал заведомо и сознательно демотивируется, 
хотя внешне все выглядит так, как будто существует система мотивации со сдель-
ной оплатой. 

8. Высокая текучесть кадров при отсутствии эффективной системы 
восполнения персонала. 

На этот признак указывают постоянные жалобы на отсутствие необходимо-
го количества специалистов с нужным уровнем квалификации.

Высокая текучесть кадров – это не всегда проблема. Проблема, если осво-
бождаются должности, на которых срок адаптации сотрудников достаточно велик.

А также если нет такой системы восполнения персонала, которая бы гаран-
тировала не только прием необходимого количества сотрудников, но и их подго-
товку для выполнения работ с необходимым уровнем качества. 

9. Отсутствие централизованных электронных систем учета при зна-
чительном количестве учетных операций. 

Предприятие, которое имеет необходимость выполнять значительное коли-
чество учетных операций или имеет в обороте и на хранении значительное коли-
чество ресурсов (товаров), нуждается в централизованных электронных системах 
учета (особенно – складского и продаж), позволяющих облегчить и ускорить вы-
полнение операций поиска, сравнения, расчета данных и пр. При отсутствии таких 
систем персонал тратит дополнительное время на ведение учета в «бумажной» 
форме; не соблюдает правило «единого ввода»; непроизводительно тратит время 
на ручную конвертацию данных при их переносе из одной системы в другую и пр. 
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Например, в одном торговом предприятии учет товара, поступающего на 
склады, велся в «бумажной» форме, что не позволяло в автоматическом режиме 
осуществлять управленческий учет на основании бухгалтерского, выполнять пра-
вило «единого ввода» и требовало больших затрат времени на инвентаризации.

10. Присутствие значительного количества разобщенных электрон-
ных систем баз данных на разных платформах. 

Отсутствие единой электронной системы учета данных, позволяющей ис-
пользовать любую информацию всем подразделениям предприятия, вынуждает 
персонал приспосабливаться к ситуации и искать возможность облегчения тру-
да только для себя.

В информационной сфере предприятия это выливается в создание в под-
разделениях многих разрозненных систем управления базами данных, которые 
работают на различных системных платформах. Простейшие системы учета соз-
даются в Excel, более сложные – в Access, бухгалтерия пользуется специализиро-
ванными бухгалтерскими программами, и все эти системы не обмениваются дан-
ными между собой в автоматическом режиме и действуют автономно. Обмен дан-
ными между базами выполняется (очень часто) в режиме ручного переноса.

Более того, данные справочников, применяющихся в работе каждой из раз-
общенных систем, не совпадают. Например, в системе складского учета товар на-
зывается «Факел 1», а в системе бухгалтерского учета этот же товар называется 
«Факел, модель 1». Разница в наборе символов и знаков препинания создает про-
блему автоматического сравнения данных в разных базах. 

Классическим примером разобщенности баз данных является работа одно-
го предприятия, где сложилась следующая ситуация. Предприятие имело 6 разоб-
щенных электронных баз данных: у конструкторов, технологов, продавцов, бух-
галтеров, на складе 1 и на складе 2. Кроме того, к ним можно отнести «базу дан-
ных №7», которая велась на одном из складов в ручном режиме по карточкам уче-
та. Во всех базах одно и то же изделие имело значимые отличия в названии, что 
не позволяло проводить их автоматическое слияние с использованием номенкла-
турных справочников, и базы имели различные алгоритмы обработки данных. По 
этой причине долгое время никто из сотрудников предприятия не мог понять, по-
чему некая деталь, называемая «плавкая вставка», имеет различную стоимость в 
различных базах данных (случай достаточно печальный, хотя и выглядит анекдо-
тично). Как оказалось, эта деталь давно перестала существовать, и была замене-
на на набор из двух отдельных деталей.

11. Отсутствие системы адаптации персонала. 
Отсутствие системы адаптации персонала любой работник может быстро 

почувствовать на себе сразу после оформления на работу. Если вам не рассказа-
ли и не показали, что конкретно, в какой форме, в какие сроки, по какой техноло-
гии и с кем вы должны работать, то системы адаптации нет. 

Основное предназначение системы адаптации – в кратчайшие сроки вы-
вести производительность труда нового сотрудника на максимальный уровень и 
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ускорить его соорганизацию со всеми субъектами внешней и внутренней среды 
предприятия. Если адаптация не проводится, то сотрудник вынужден самостоя-
тельно собирать необходимую информацию и соорганизовываться с коллегами, а 
это чревато как потерей производительности, так и возможностью неправильных 
действий сотрудника, которые, в свою очередь, могут привести даже к отторже-
нию его коллективом и увольнению.

Как говорят, если нельзя лезть в чужой монастырь со своим уставом, то мо-
настырь обязан вывесить свой устав на видном месте.

Система адаптации не должна быть громоздкой, она может не требовать вы-
деления специального подразделения, но ее наличие обязательно для предприятия.

12. Отсутствие системы преемственности должностей. 
Проще всего этот признак обнаруживается по отсутствию функционально 

и полномочно осредствленных заместителей у руководителей подразделений. В 
этом случае руководитель подразделения может стать для предприятия функцио-
нально незаменимым. Кроме того, отсутствие системы преемственности должно-
стей не позволяет в полной мере использовать систему стимулирования персона-
ла карьерным ростом.

При отсутствии системы преемственности должностей предприятие может 
длительный период не осознавать кризиса, т. к. проявление кризиса через кон-
фликт может возникать только в момент увольнения руководителя подразделе-
ния (конфликт будет порожден невозможностью быстро закрыть функциональную 
«дыру» от уволившегося сотрудника).

13. Наличие функциональных разрывов в технологиях производствен-
ных процессов. Наличие функциональных разрывов приводит к невыполнению 
неких (важных и обязательных) операций и тем самым снижает качество продук-
та бизнес-процесса.

Следует отметить, что это не самый очевидный признак. Бывает трудно 
определить функцию или операцию в рамках бизнес-процесса, выполнение кото-
рой не закреплено ни за одним из сотрудников. Трудно понять, что некая необхо-
димая функция не выполняется. Но, тем не менее, трудно – не значит невозмож-
но, при желании.

Обычно, выпадение функций (действий) происходит по двум основным при-
чинам: 

- отсутствовало полное описание бизнес-процесса (изменилось со време-
нем), и при запуске процесса просто забыли или не знали, что некие функции или 
операции необходимо вменить кому-либо в обязанности;

- проводились непродуманные сокращения, при которых функции и опера-
ции увольняемых сотрудников не были полностью распределены между оставшим-
ся персоналом, т.е. – были утеряны.

14. Отсутствие системных рекламно-маркетинговых действий. 
Реклама и маркетинг в предприятии, не прошедшем технологизацию, суще-

ствуют только как набор спонтанных действий, плохо увязанных с целями и зада-
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чами предприятия. Они не воспринимаются как система управления продажами и 
построения коммуникации с потребителями продукции предприятия в частности и 
внешней средой в целом. Обоснованных и логически выстроенных планов марке-
тинговых и рекламных действий, как правило, нет, а имеющиеся рекламные про-
дукты – низкого качества (не по качеству физического изготовления, а по сути, как 
малопригодные для работы с клиентами по смыслу).

В свою очередь, маркетологи и рекламисты (если они вообще присутству-
ют как отдельные структурно-функциональные единицы) могут быть озабочены не 
выполнением соответствующих функций, а собственным выживанием или же обе-
спечением своего увольнения без получения значительного морального ущерба, 
наносимого им менеджерами предприятия (как «бесполезным» сотрудникам). Та-
кая нелюбовь к маркетингу вызвана, во-первых, непониманием управленцами это-
го механизма соорганизации с внешней средой, а во-вторых, маркетинг бывает 
неудобен менеджменту как источник беспристрастных данных о реальном поло-
жении предприятия на рынке. А это положение не всегда совпадает с позицией 
предприятия, декларируемой в победных реляциях менеджеров собственникам. 

Например, генеральный менеджер одного предприятия не принимал в рас-
чет (и скрывал) очень четкие и аргументированные данные маркетологов о завы-
шении цен на товары только потому, что эти данные отвергали возможность вы-
полнять завышенные планы, которые он задекларировал собственнику. И чтобы 
выиграть для себя время, генеральный менеджер просто уволил маркетологов, 
свалив на них вину за отсутствие продаж. 

15. Отсутствие регламентирующих документов системы продаж. 
Это достаточно очевидный прокол в системной организации работы пред-

приятия. Крайне легко обнаруживается в результате ответа на вопрос: «Можно по-
смотреть, какими документами пользуется специалист по продаже в своей работе 
и есть ли у него единый документ, регламентирующий его работу?» Как правило, 
показывают счета-фактуры, прайсы, накладные, разрозненные приказы, но еди-
ного документа, в котором были бы отражены правила приема заказов, скидки, 
ограничения к приему (особенно), правила оформления документов, полномочия 
менеджера, описана система мотивации и стимулирования, не существует. Это 
приводит к тому, что каждый менеджер самостоятельно создает персональную си-
стему продаж (уникальную), устанавливает личностные взаимоотношения с клиен-
том по собственным правилам, а руководство предприятия теряет системный кон-
троль за сбытом. Кроме того, очень часто в такой ситуации начинает действовать 
система внешнего стимулирования продавцов, так называемый «обратный откат», 
когда клиент стимулирует продавца на неправомерное заключение сделки по сни-
женной стоимости товара.

Еще одна проблема состоит в самовольном использовании продавцами до-
полнительных стимулов для клиента, которые могут негативно сказываться уже на 
процессе производства. Такими дополнительными стимулами могут быть:

- использование в качестве бонуса сокращенного времени выполнения за-
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каза, когда «свой» клиент безосновательно «пропихивается» вперед, тем самым 
срываются сроки выполнения других заказов;

- использование бонуса «недооформления» заказа, когда менеджер прини-
мает заказ от клиента в неформализованном виде с неполным указанием обязатель-
ных данных. Это порождает у клиента видимость «лояльного» отношения к нему ме-
неджера и упрочивает их личностные отношения, но впоследствии создает огром-
ные проблемы для других подразделений (при выполнении заказа), в частности - с 
определением недостающих характеристик и стоимости заказанной продукции.

Дополнительно отмечу, что отсутствие регламентации в продажах может 
приводить к тому, что продавцы «снимают сливки» с рынка (желая прилагать уси-
лия к работе только с «удобными» или высокодоходными клиентами). Или прене-
брегают географическим принципом распределения зон ответственности, рабо-
тая на пересекающихся участках, или на сильно разбросанных (затрачивая из-
лишнее время на перемещение своего «тела в пространстве»). 

16. Отсутствие первичных документов бухгалтерского учета. 
Серьезным системным сбоем, очень часто наблюдающимся в малых и 

средних предприятиях после прохождения этапа выхода на рынок, является отсут-
ствие значительного количества первичных учетных документов: счетов фактур, 
накладных на отгрузку с печатями получателей, доверенностей, налоговых наклад-
ных и пр. Как правило, эти документы отсутствуют потому, что сотрудники или не 
удосужились их выписать, или поленились собрать у контрагентов. От отсутствия 
этих документов страдает, в первую очередь, система бухгалтерского учета пред-
приятия. Бухгалтерия, не имея полных первичных данных, вынуждена проводить 
операции не по документам, а по факсовым копиям, со слов или личных записей 
сотрудников. В дальнейшем, когда необходимые первичные документы все же по-
являются, обнаруживается, что сообщенные менеджером сведения и данные в ре-
альных документах не совпадают по дате их выписки, лицам, указанным в докумен-
тах, и даже суммам. Бухгалтерия вынуждена корректировать отчетность, вносить 
исправления и выполнять прочие непроизводительные операции. 

Как яркий пример можно привести ситуацию в одном предприятии, где око-
ло 70% данных отчетности корректировалось вручную. Попытка привлеченного 
консультанта убедить финансового директора в том, что данное положение явля-
ется в корне неприемлемым, натолкнулась на непонимание со стороны директора. 
Не имея достаточной квалификации, управленец не понимал, что расхождений в 
первичной документации и отчетности быть не должно. Если нам необходимо что-то 
исправить, то исправления следует выполнять, прежде всего, в первичных докумен-
тах. В противном случае любая проверка легко обнаружит указанные нарушения. 

17. Отсутствие правил документооборота и формализации документов. 
Для обнаружения этого признака необходимо всего лишь просмотреть пап-

ку со служебными записками сотрудников любого подразделения. Как правило, 
они отсутствуют. А если они и есть, то оказывается, что служебные записки, напи-
санные по одному и тому же поводу разными сотрудниками, имеют разную струк-
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туру документа, или содержат сведения по одному и тому же вопросу, но отличаю-
щиеся как по форме, так и по сути. Кроме того, сотрудники пытаются писать слу-
жебные записки (или другие документы) с использованием минимального количе-
ства слов, что наносит ущерб не только содержащейся в них и необходимой для 
работы информации, но зачастую и общему смыслу написанного. Т. е. содержа-
ние такой служебной записки не только невозможно выполнить, но и понять. По-
добная картина наблюдается и в иных документах предприятия, применяемых в 
различных процессах. 

Отсутствие формализации затрудняет коммуникацию между сотрудниками, 
увеличивает время выполнения распоряжений, усложняет контроль за их выполне-
нием, порождает необходимость выполнять уникальные операции.

18. Отсутствие описаний бизнес-процессов и технологий.
Обнаруживается крайне просто после постановки вопроса: «Какими до-

кументами регламентировано в вашем предприятии выполнение технологических 
операций?» Стандартный ответ сотрудников находящегося в кризисе предприя-
тия: «Какие документы? Какие операции?» По форме – это риторические вопро-
сы, а по сути – ответ: «Нет у нас никаких описаний и нормативных документов. Мы 
все и так отлично знаем без всяких документов».

Хотя практически вся деятельность предприятия, все его процессы и техно-
логии должны быть формализованы и описаны (хотя бы в минимальном объеме). 

Наличие формализации уменьшает объем уникальных операций, которые 
вынуждены выполнять сотрудники, каждый раз подстраиваясь под изменения про-
цессов, спонтанно вносимые коллегами или руководством. Эти изменения трудно 
обнаружить быстро и запретить, т. к. нет письменного эталона, который бы четко 
закреплял некий единый порядок.

К тому же, формализация позволяет задать не только четкий алгоритм дей-
ствий, но и стандарт качества выполнения процедуры или операции, что, в свою 
очередь, значительно облегчает оценку результатов труда и минимизирует риск 
возникновения технологических или межличностных споров и конфликтов. 

19. Отсутствие документов с четко сформулированными ценностями, 
миссией, целями, описаниями проектов, реально существующими структур-
ной и административно-функциональной схемами.

Все перечисленное – непременные атрибуты успешно действующего пред-
приятия с системным управлением. Доказательство отсутствия перечисленных доку-
ментов даже не требует специальных действий. Если документов нет, то это очевид-
но. Если они есть, то проверка их соответствия реальному положению дел не состав-
ляет труда. Объяснять ценность и необходимость указанных документов нет смысла. 

20. Отсутствие системы контроля удовлетворенности клиента и каче-
ства обслуживания. 

Наличие подобной системы является нормой для хорошо управляемого 
предприятия, особенно если оно сертифицировано в какой-либо системе управ-
ления качеством. Система позволяет собирать объективную информацию о про-
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блемах во взаимоотношениях с клиентами (или их изменившихся желаниях – нуж-
дах, потребностях, запросах) и проводить корректировку ситуации.

Кроме того, наличие подобной системы, которую можно совместить с си-
стемой первичного приема заказов клиентов, не позволит специалистам по прода-
же отвергать заказы, которые кажутся им менее выгодными.

21. Отсутствие системы контроля выполнения распоряжений и само-
контроля в бизнес-процессах.

Эта система позволяет руководителю меньше времени уделять контролю 
выполнения распоряжений без снижения его качества.

Если отсутствует данная система, то руководитель вынужден искать встречи 
с сотрудником для проверки выполнения его распоряжения. При ее функционирова-
нии сотрудник сам ищет руководителя, чтобы доложить о результатах выполнения.

Наличие системы самоконтроля у сотрудников позволяет получать инфор-
мацию о невозможности действия в кратчайшие сроки.

Для функционирования систем контроля может не требоваться специально 
выделенных подразделений – они могут быть внутренним механизмом в коммуни-
кации сотрудников и руководства.

22. Отсутствие системы самоограничений в приеме заказов и связан-
ной с ней системы экономического анализа. 

Самоограничение – один из самых сложных вопросов для менеджеров. Это 
связано с тем, что человек с присущим ему эгоизмом требует всего, до чего может 
дотянуться, и понять, что нужно чем-то жертвовать, ему достаточно трудно. 

Самоограничение – это отказ от реализации проектов с низкой или нео-
пределенной прибыльностью. Это означает, что предприятие не должно хватать-
ся делать или выпускать все, в чем ему видится хоть малейшая выгода (зачастую, 
эфемерная). Необходимо четко определить, что для предприятия выгоднее всего, 
и только этим заниматься. Т. е. ограничить свои желания в мелком для достиже-
ния крупного. 

Предприятие, в котором нет системы самоограничения в приеме заказов, 
имеет две проблемы:

- принимает все заказы подряд, не сообразуясь с экономической целесоо-
бразностью (обычно такое «хватание» прикрывается лозунгами о необходимости 
захвата рынка);

- избыточно затрачивает ресурсы на производство.
Вместо того чтобы наладить системный сбыт, здесь радуются любому полу-

ченному заказу. Хотя, если бы система экономического анализа работала, то сразу 
стало бы очевидным, что прием разовых невыгодных заказов положения не спасает.

Например, на одном предприятии принимали заказы на единичные изделия 
с низкой прибыльностью. При этом в прямые расходы при расчете себестоимости 
не включались затраты на функционирование конструкторских и технологических 
подразделений, которые разрабатывали эти единичные изделия. Это приводило к 
искажению экономических показателей и, как следствие, убыткам.
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Еще один пример. Крупный финансово-строительный холдинг скупал не-
движимость с привлечением кредитов в таком объеме, что ему стало не хватать 
оборотных средств на выплату даже процентов по кредитным линиям. Генерально-
му директору холдинга (которого наняли именно для исправления ситуации) стои-
ло значительных усилий убедить правление продать часть низкоприбыльных акти-
вов для восполнения оборотных средств, закрытия части кредитов и сохранения 
высокоприбыльных активов.

23. Отсутствие реального представления о состоянии складов и коли-
честве товара, находящегося у контрагентов по продаже.

Достаточно легко обнаруживаемый недостаток. Если мы не можем прове-
сти ревизию склада по количеству и качеству, опираясь на данные бухгалтерии, 
то у нас отсутствует складской учет. И скорее всего, не будет нормального учета 
и отгруженной продукции.

Первичная документация по движению ТМЦ также может частично отсут-
ствовать. 

Основной причиной такого положения, как правило, является то, что полно-
ценный учет не вводится преднамеренно, т. к. при его отсутствии легче воровать и 
утаивать недостачи или излишки продукции на складах.

24. Отсутствие четко закрепленных зон ответственности за руководи-
телями подразделений. 

Хотя руководители формально распределяют свои зоны ответственности в 
рамках функций подразделений, но между ними может не быть четкого разграни-
чения по факту. 

Это приводит к тому, что зачастую выполняемая работа не соответствует 
функциям руководителя и подразделения. Естественно, такой руководитель не 
сможет обеспечить оптимальное выполнение распоряжения, но с целью не утра-
тить позицию будет стремиться выполнить его с возможным качеством, которое 
может быть далеко не лучшим. 

Другим примером может служить «захват» уже самим руководителем под-
разделения каких-либо обязанностей, с которыми он заведомо не справится, дабы 
временно повысить свою позицию в глазах руководства и успеть получить некие 
блага, пока невыполнение не будет обнаружено.

25. Низкая культура проведения совещаний. 
Как правило, выражается в следующем:
- отсутствии четкого регламента совещаний;
- отсутствии фиксации хода совещания и принятых решений в протоколах;
- отсутствии четкого распределения ролей членов совещания;
- присутствии избыточного количества сотрудников, не задействованных ни 

в обсуждении, ни в вынесении решений;
- подавлении мнения одних членов совещания другими;
- постоянных отвлечениях от темы в ходе совещания;
- отсутствии выработки алгоритма выполнения принимаемых решений и пр.



109

Учитывая, что совещания – это важнейший инструмент выполнения функ-
ций менеджера, особенно организации и координации, то от качества их проведе-
ния зависит как межличностная, так и технологическая соорганизация. Если на со-
вещании эти функции не выполняются с должным качеством, то менеджеру прихо-
дится затрачивать большие усилия, проводя индивидуальную работу с сотрудни-
ками. А сами совещания превращаются в посиделки с обменом эмоциями или, как 
крайний случай, в своеобразный балаган, на котором фавориты развлекаю руко-
водителя и «ловят рыбку в мутной воде».

26. Отсутствие системы повышения квалификации. 
Система повышения квалификации является одной из основ системы инно-

вирования и улучшения. Если сотрудники не повышают квалификацию или не про-
водят обновление теоретических знаний по своей специализации, то со временем 
они утрачивают способность видеть объекты изменения, а также теряют инициа-
тиву к действию. 

Очень часто система повышения квалификации не запускается по двум 
причинам, связанным с руководителем (хотя есть и другие):

- отсутствие желания оплачивать сотрудникам курсы и семинары;
- отсутствие желания дополнительно оплачивать работу сотрудникам с воз-

росшей квалификацией.
27. Отсутствие системного инновирования и улучшения.
Обнаруживается легко после ответа на вопрос: «Что исправлено в процес-

сах или внедрено нового в предприятии за последнее время?» Если ничего – си-
стемы нет.

Системное инновирование и улучшение – основа как общего развития 
предприятия, так и исправления ошибок в алгоритмах бизнес-процессов. Эта си-
стема должна действовать постоянно и заключается в сборе и внедрении предло-
жений сотрудников об улучшении всего, что только можно улучшить. Естественно, 
такая система требует работы нескольких механизмов: сбора информации, анали-
за и планирования, внедрения и контроля, поощрения сотрудников, чьи предложе-
ния были внедрены и пр. 

Очень часто система инновирования в управленческих процессах не ра-
ботает потому, что не вырабатывается полный алгоритм реализации предложе-
ния, а внедряется некий усеченный вариант, который не дает ожидаемого резуль-
тата (что стало бы заранее очевидным при полной проработке алгоритма). После 
чего инновацию осуждают как бесперспективную, прекращают ее использование 
и возвращаются к прежнему состоянию.

28. Лишение директора (или неправомерная передача) права принятия 
решений по целесообразности. 

Встречается практически во всех предприятиях. Проявляется в самоволь-
ном захвате полномочий директора нижестоящими руководителями подразделе-
ний, а то и рядовыми сотрудниками. 

Например, право принятия заказов с низкой (или неустановленной) рен-
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табельностью может присвоить себе сотрудник отдела продаж. При попытке ото-
брать у него это право, сотрудник оказывает сопротивление и на вопрос: «Поче-
му же не докладываете директору об отклонениях?» отвечает: «А зачем ему это 
знать? У него и так работы хватает. Мы и без него справимся». Фактически, ситу-
ация как в анекдоте: «Без меня – меня женили». Директор вообще исключается из 
алгоритма принятия и утверждения решений, а поэтому не может заблокировать 
(еще на этапе принятия решения о целесообразности) сомнительную или излиш-
не рисковую операцию. 

Еще одним проявлением ограничения прав директора может быть наличие 
права на отпуск товара у избыточного количества лиц, что существенно затрудня-
ет контроль за правомерностью и экономической целесообразностью данной опе-
рации. Следует отметить, что передача этого права директором зачастую проис-
ходит добровольно, чтобы снять с себя обязанности (проще говоря, из-за лени). 

Например, в одном предприятии главный бухгалтер (который по украинско-
му законодательству несет уголовную ответственность за нарушения) долгое вре-
мя не знал и искал, где и у кого из сотрудников находится вторая печать предприя-
тия, с помощью которой оформлялись документы на отпуск товара. Как оказалось, 
такую ситуацию создал директор, который передал одному из сотрудников печать 
в пользование без оформления соответствующих документов, остальные же со-
трудники пользовались ею как «переходящим знаменем». 

29. Отсутствие сведений о размере прибыли. 
Учитывая, что во многих предприятиях до этапа технологизации отсутствует 

управленческий учет, да и бухгалтерский не блещет совершенством, у собствен-
ников возникают проблемы в определении размера прибыли. В общем, собствен-
ники и менеджмент предполагают, что прибыль есть, но определить точный ее раз-
мер, а тем более прогнозировать ее изменение в зависимости от влияния различ-
ных факторов – не могут.

Отсутствие учета позволяет персоналу получать дополнительный, некон-
тролируемый собственниками и директором доход, а также дает возможность и 
соучредителям, непосредственно управляющим предприятием, вводить в заблуж-
дение относительно прибыли своих партнеров, которые не вовлечены непосред-
ственно в процесс управления.

30. Наличие убыточных или малоприбыльных активов. 
Очень часто в предприятии складываются следующие ситуации:
- имеются обособленные убыточные подразделения;
- собственник (или директор) предприятия покупает пакеты акций других 

предприятий или создает свои дочерние структуры, но эти активы не приносят 
прибыли или являются убыточными. 

При этом случается, что покупки осуществляются по кредиту. Таким обра-
зом, предприятие выплачивает кредит и проценты по нему за счет своей прибыли, 
а убыточный актив никем нормально не управляется, следовательно, на прибыль 
от него рассчитывать не приходится.
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Одной из причин наличия убыточных активов может быть и то, что сотрудни-
ки, контролирующие эти активы, незаконно получают доходы. И при попытке про-
вести их продажу стараются всячески препятствовать собственникам, чтобы не 
потерять источники дохода.

Например, на переговорах об очень выгодной продаже малоприбыльно-
го предприятия его директор оказывал на собственника колоссальное моральное 
давление, ссылался на неправдивые сведения о покупателях и в результате рас-
строил сделку. 

31. Отсутствие правильно оформленных имущественных и функцио-
нальных отношений между собственниками предприятия.

Множество предприятий имеют нескольких собственников. При этом от-
ношения собственников, с точки зрения распределения прав на собственность и 
функций по контролю и управлению предприятием, не определены и не закрепле-
ны должным образом.

Например, собственник с 30% пакетом акций может вовлекаться другими 
партнерами в приоритетное финансирование проектов предприятия за счет лич-
ных средств, но доля его пакета акций не будет адекватно увеличиваться.

Другой пример. Один из совладельцев предприятия может занимать в его 
структуре должность управленца и использовать ресурсы предприятия для разви-
тия иных бизнес-проектов без ведома других совладельцев, тем самым лишая их 
прибыли или занижая ее. Особенно часто такая ситуация возникает, когда приоб-
ретается часть пакета акций в уже действующем предприятии без проведения пол-
ного анализа приобретаемого актива, а также без моделирования сценариев бу-
дущего развития событий и схем контроля управленческих процессов и финансо-
вых потоков.
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Народ, который не ценит РАВЕНСТВА 

всех перед ЗАКОНОМ, получит своим царем тирана,

 который сделает всех равными перед беззаконием...

Всякая власть от Бога, но имеющий власть и

 нарушающий Закон – злодей, и власти не достоин…

Цените хозяина, ибо без него вы 

не способны ни начать, ни окончить… 

4. Собственник
Хотя данная глава посвящена собственнику предприятия, все изложенное 

в ней может быть отнесено к любому человеку. Ведь каждый из нас является соб-
ственником чего-то – каких-то объектов, отношений, идей - и в какой-то момент 
времени играет эту роль.

Сразу выскажу мысль, которую далее буду несколько раз повторять.
Собственник, хозяин предприятия достоин уважения за то, что делает не-

возможное для персонала – начинает процесс. Малодушный и трусливый работ-
ник, неправомерно порицающий своего хозяина, даже не задумывается над тем, 
что без его принуждения не способен был бы ничего начать. И такому наемному 
работнику следует спросить себя, почему он сам, такой умный и опытный, не начал 
свой бизнес, а пришел в наем…

4.1. Роль собственника в создании кризиса

Собственник – это владелец предприятия, основной распорядитель его ре-
сурсов и носитель идеи бизнеса. 

Именно первичное желание собственника формирует мотив, который соз-
дает цель работы предприятия, а мировоззрение собственника, его философия 
формируют ценности, на которые будет опираться миссия предприятия.

Мы говорим сейчас о собственнике в единственном числе (что, как прави-
ло, характерно для малых и средних предприятий), хотя многие предприятия соз-
даны в форме акционерных обществ или обществ с ограниченной ответственно-
стью и имеют нескольких собственников. Но даже среди равных всегда есть пер-
вый, а уж тем более среди собственников есть тот, кто имеет больше прав (его 
«желание» больше). Это может быть полный владелец, мажоритарный акционер 
или управляющий акционер, которому остальные собственники доверили опера-
тивное управление и контроль предприятия. Именно он формирует предприятие 
по своему представлению, определяя стратегию его развития и задавая правила 
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взаимоотношений в коллективе. Даже если у предприятия есть директор, то его 
права очень часто бывают разделены между ним и собственником. А если дирек-
тор – сам собственник, то он играет две роли и занимает, фактически, две долж-
ности, в каждой из которых отрабатывает программу и функции, присущие каждой 
из ролей. Тем самым, значение для предприятия действий собственника умножа-
ется (и цена ошибки также возрастает).

Собственник двигает предприятие вперед или тащит его назад благодаря 
своей энергии. Его влияние на предприятие практически всегда превышает влия-
ние всего коллектива. И если предприятие успешно, то это заслуга собственника. 
Если оно неуспешно – это его вина. Пословица о гниющей с головы рыбе в этом 
случае верна на все 100%.

Таким образом, можно сказать, что собственник – генератор кризисов.
Необходимо учитывать, что собственник – человек, и все изложенное о по-

ведении человека в предыдущих разделах абсолютно применимо к собственни-
ку. Верно и обратное: все, что будет сказано о собственнике, применимо к персо-
налу, ибо, взаимодействуя с собственником, как с первопричиной открытия пред-
приятия, персонал подбирается и действует «по образу и подобию». И если перво-
причина имеет недостатки, то она же их «порождает» и в персонале (притягивая к 
себе подобное). Процесс взаимодействия собственника и персонала имеет волно-
образный характер и каждое негативное явление, питаемое энергией сторон, име-
ет все большую амплитуду, но не изменяет своей природы. 

Таким образом, собственник питает своей энергией не только предприя-
тие, но и кризисы.

4.2. Подмена ценностей, качеств, мотивов

Подмена ценностей собственником является основой практически всех не-
удач. Можно сказать, что это «материнский» порок, на котором, как на плодород-
ной почве, пышно разрастается дерево всех дальнейших ошибок. 

При этом речь идет не только о бизнес-ценностях предприятия (как сооб-
щества людей, объединенных общими корпоративными целями). Речь идет и об 
общечеловеческих ценностях, с учетом которых свои действия строит личность, и 
которые определяют порядок ее взаимодействия с другими людьми.

Если собственник декларирует одни ценности, а его действия не подтверж-
дают опоры на декларируемое, то персонал, быстро разобравшись в положении 
вещей, строит свои действия с учетом не демагогически декларируемых, а тща-
тельно скрываемых от окружающих реальных ценностей собственника.

Например, если собственник провозглашает ценностью справедливость в 
распределении прибыли, но не повышает (или вообще задерживает) зар-
плату, то персонал: 
- или уволится с предприятия, что будет лучшим сценарием развития событий;
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- или, подобравшись по принципу «подобное к подобному», начнет тайно 
от собственника добирать самостоятельно недоданную зарплату путем или 
прямых хищений, или получения «откатов», или просто не выполняя работу.

Ложь в ценностях маскируется под полуправду, иначе в нее сразу никто не 
поверит. А маскировка полуправдой позволяет собственнику существовать неко-
торое время и даже добиваться некоторых результатов, пока персонал не раску-
сит эту ложь и не начнет действовать подобным образом.

Рассмотрим пример. В одном предприятии собственник декларировал 
одни, а реально исповедовал (тщательно, как ему казалось, скрывая) совсем иные 
ценности:

	 Декларируемые ценности	 Реальные, но скрытые ценности
		  и качества

	 Делегирование полномочий, 	 Избавление от ответственности, 
	 доверие	 трусость	
	 Компетентность	 Лень, порождающая некомпетентность

	 Информированность	 Доносительство

	 Уважение к руководителю	 Самовлюбленность

	 Честность	 Лживость

	 Справедливая оплата	 Высокая оплата работы только
		  «удобных» сотрудников.

	 Уважение к сотрудникам	 Спесь и чванство

Но как сказано: «…по делам твоим я познаю тебя…», также происходило 
и в коллективе. Человек не говорит то, что думает, но всегда делает то, что хочет. 
Через действия собственника его истинные ценности и качества вылезали наружу 
и проявлялись в следующем.

Делегирование полномочий являлось простой трусостью, т. к. проявлялось в 
сваливании на подчиненных ответственности за решения, на которые подчиненные не 
имели полномочий (и компетенции), но были вынуждены принимать – в силу отсутствия 
таковых со стороны собственника, или в силу принуждения (прямого давления). 

К примеру, начальник одного из подразделений предприятия называл себя 
«кризисным менеджером», т. к. основной своей должностной обязанностью(!) ви-
дел «…закрывание проблем на производстве «собственным задом» из-за прома-
хов коллег…». Т. е. начальник подразделения принимал решения, которые позво-
ляли исправлять ошибки других руководителей. Что приветствовалось собствен-
ником (но материально не поощрялось) – вместо принятия системных решений, 
ликвидирующих постоянно повторяющиеся проколы.

При этом собственник, будучи вынужден в определенных обстоятельствах 
признавать тщательно скрываемую (как ему казалось) внутреннюю установку о 
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нежелании принимать решения, произносил: «…да, я не хочу принимать решения, 
я для этого нанимаю директоров…». И все было бы неплохо, и собственник был бы 
прав (действительно, пусть директор принимает решение, ему за это деньги пла-
тят), если бы у директора была реальная возможность принимать решения. Но из 
самолюбия собственник желал казаться компетентным и инспектировал все ре-
шения директора. Все опять же было бы неплохо, если бы собственник был реаль-
но компетентен. Но за многие годы пребывания у руля предприятия он не прочи-
тал ни единого учебника по менеджменту, маркетингу, рекламе, экономике и пр., 
оставаясь узкоквалифицированным отраслевым специалистом. В силу реальной 
некомпетентности он просто не мог понимать сути решений, предлагаемых дирек-
тором. Поэтому собственник привлекал к обсуждению действий директора сво-
их фаворитов, которые, также будучи некомпетентными (они занимались простым 
наушничеством и доносительством, которое скрывалось под маской компетентно-
сти), не могли помочь ему разобраться в сути вопроса.

Получалось, что несколько сотрудников и собственник, являясь лжеэкспер-
тами, ревизовали действия директора. И это было бы еще полбеды, но фавори-
ты, руководствуясь своими личностными мотивами, во многие обсуждения и окон-
чательные варианты решений вносили такие поправки, которые ограничивали ди-
ректора в возможности контроля за действиями персонала и экономикой пред-
приятия. Более того, эти поправки позволяли фаворитам воровать как в открытой 
форме, вывозя товар без разрешения, так и в скрытой – продавая его по занижен-
ной стоимости.

В результате в предприятии сложилась ситуация, когда честные, компетент-
ные и инициативные директора и сотрудники вынуждены были уйти, а вместо них 
остались хитрые и терпеливые. Одни проявляли лжепреданность и «ловили рыб-
ку в мутной воде», другие терпели, достигая определенных личностных целей, на-
пример, доработать до пенсии или бесплатно обучиться и уйти к конкурентам (так 
как на просьбы молодых сотрудников о повышении зарплаты собственник не ре-
агировал).

    Замечание
В кулуарах собственник говорил фаворитам: «Представляете, какой наглец 
сотрудник N! Подобрался ко мне на корпоративной вечеринке и попросил 
прибавки к зарплате! Я ему ничего не ответил!» И вся свора фаворитов на-
чинала славить «царя-батюшку» за такой мудрый и смелый поступок. Это ж 
сколько смелости нужно! А собственник тешил свое самолюбие. Но был ли 
от этого прок? Ведь обратившийся к нему – хороший специалист, который, 
не получив прибавки к зарплате, уйдет.

Финал этой короткой истории банален, предсказуем и цикличен. Выстроить 
в условиях такой подмены ценностей некую миссию, определить реальную корпо-
ративную цель практически невозможно. 
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В предприятии сменилось несколько директоров, которые старались 
определенными (и не всегда законными) методами дополучить с собственника 
компенсацию (деньгами или имуществом) за перенесенные моральные униже-
ния. Так сказать, вторую зарплату. Одну за то, что предприятием управляли. А 
вторую – что управляли в совершенно неприемлемых, как с точки зрения менед-
жмента, так и соблюдения общечеловеческих ценностей, условиях. Т. е. за тер-
пение.

Также в этом предприятии никто из сотрудников и ни при каких обстоя-
тельствах уже не верил в морально-духовные стимулы, да и не хотел их. За лю-
бую инновационную работу сотрудники жестко требовали оплаты только деньга-
ми. И винить их трудно, т. к. люди уже перестали верить даже в то, что если им 
обещали оплату, то они ее получат. Получалось, что сотрудникам проще было не 
сделать работу, отказаться от нее, чем сделать и не получить оплату, чувствуя 
себя обманутыми. 

И до тех пор, пока в этом предприятии будет хватать материально-
финансовых ресурсов, собственник будет повторять свои ошибки, а его сотрудни-
ки – действовать, сообразуясь со своими личными мотивами. И система взаимоот-
ношений будет самовоспроизводиться вновь и вновь при смене персонала, т. к. ее 
генератор – собственник – остается неизменным.

4.3. Знания

Собственник должен быть самым компетентным специалистом в предприя-
тии (напомню, речь идет о малых и средних предприятиях). И дело тут не в том, что 
он должен лично уметь вкрутить гайку, уложившись во временной норматив техно-
логической операции. Поскольку мы говорим о процессах управления предприяти-
ями, то и знания собственника должны касаться следующих сфер:

- общие знания менеджмента, маркетинга, рекламы, экономики;
- специализированные отраслевые знания о продукции, сырье, покупате-

лях, конкурентах и пр.;
- знания бизнес-процессов и технологий производства предприятия и пр.
Без таких знаний собственник не сможет осуществлять контроль деятель-

ности предприятия, вникать в предлагаемые планы и изменения, прогнозировать 
развитие событий.

Его действия не будут систематичными и будут порождать постоянные кон-
фликты между ним и управленцами предприятия. Кроме того, собственник не смо-
жет выступать компетентным судьей в разрешении конфликтов и споров между 
сотрудниками.

Порой мне приходилось слышать от некомпетентных собственников следу-
ющее: «Мы хотим развивать предприятие. Да, мы не имеем знаний в маркетинге. 
Но мы наймем знающего специалиста, пусть он нам все сделает!..» На вопрос: «А 
как же вы будете контролировать специалиста и его действия до завершения про-
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цесса, чтобы вовремя заблокировать негативное развитие событий или терпели-
во дождаться окончания процесса?» обычно следовал ответ: «Мы увидим! Если он 
будет делать то, что мы хотим, все будет нормально!»

Увы, эти люди не понимали, что в силу отсутствия знаний будут общаться с 
нанятым специалистом на разных языках. А слова «то, что мы хотим» описывают 
только их желание конечного результата (даже не его форму), но не путь к нему. 
Если собственник не имеет достаточно знаний, то он не сможет видеть и правиль-
но оценивать ход действия именно в момент его совершения, а также рискует по-
пасть в зависимость от специалиста. Ведь может получиться, что с некоторого пе-
риода собственник ощутит негативность процесса, но не сможет уволить сотруд-
ника, т. к. специалист уже станет носителем историографии процессов. Да и сам 
процесс невозможно будет прервать просто так.

Очень часто некомпетентные собственники ищут компетентных директо-
ров для предприятий, но не могут проверить компетенцию кандидата до его при-
ема на работу и получают некомпетентного директора, который на собеседова-
нии очень красиво декларировал свои успехи и рисовал будущие достижения. По-
падая под очарование словоблудия, многие собственники впоследствии горько 
раскаивались, но все равно брали следующего директора такого же, каким был  
предыдущий! И при этом собственники категорически не желали разрывать по-
рочный круг, начав исправления с себя, и не воспринимали необходимость повы-
шения собственной квалификации. 

 

4.4. Власть

Власть – это достаточно полезная и, вместе с тем, достаточно страшная 
сила. Многим кажется, что власть – это благо, дающее возможность получать 
больше за счет наличия права перераспределения производимого продукта, од-
нако вторая ее сторона – ответственность за управление. И не только ответствен-
ность, но и работа по планированию и организации, которая приводит к ответ-
ственности как следствию. Руководить и нести ответственность за результат – эти 
понятия неразрывно связаны.

Однако эта связь не всем очевидна, и многие собственники и директора за-
бывают о том, что за все в жизни приходится платить. И если власть, как инстру-
мент достижения цели, направлена на достижение собственных целей, без учета 
целей персонала, то и расплата неминуемо наступит. Если же власть направляет-
ся на достижение общей цели, на преодоление разобщенности в коллективе, то и 
позитивный результат будет, несмотря на трудности управления.

Власть – инструмент принуждения. И мы пользуемся им для сближения век-
торов усилий сотрудников, а также для принуждения к увеличению этих усилий.

И это власть может в некоторой мере обеспечить. Но власть не может изме-
нить намерение и мотив человека. Это достигается только через убеждение, или, 
другими словами, морально-духовное воздействие. 
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Именно эта разница, не всегда улавливаемая собственниками и директо-
рами, приводит к избыточному подавлению коллектива, некорректным методам 
утверждения и проявления власти, попыткам получить властные полномочия не в 
меру или неправомочно, и пр.

Предприятие современного этапа развития человеческого общества не-
сколько отличается от предприятия при рабовладельческом строе. И методы по-
давления и влияния на персонал также несколько претерпели изменения. А вот 
сознание некоторых собственников и директоров эволюционирует в обратном на-
правлении. И заставляет их пробовать внедрять методы коммуникации и управле-
ния, которые могли бы быть эффективны во времена фараонов, но никоим обра-
зом не приведут к позитивным результатам в современном предприятии.

Так как мы говорим о предприятии в состоянии кризиса, то рассмотрим 
негативные проявления власти и их последствия как факторы, способствующие 
кризису.

Одним из первых проявлений можно назвать отсутствие делегирования 
властных полномочий в полном объеме. Может показаться, что в данном контексте 
предыдущая фраза не имеет смысла. Ведь как же это может быть – говорим о вла-
сти, а проявлением ее является отсутствие таковой. Да, именно так. Из-за страха 
потерять свою власть или желания иметь ее в избытке, а также в силу существую-
щей кланово-корпоративной структуры и фаворитизма собственник ограничивает 
права нижестоящих руководителей на применение властных полномочий. Получа-
ется, как бы власть без власти. 

Например, в неком предприятии один из соучредителей требовал от дирек-
тора более четкого проявления власти по отношению к подчиненным. На ответ ди-
ректора, что его управленческие возможности ограничены управляющим акционе-
ром (другим соучредителем), который, фактически, заблокировал все управление 
предприятием на себе, соучредитель отвечал, что: «…сами виноваты! Власть бе-
рут, а не ждут ее предоставления!..» (после этой рекомендации директор действи-
тельно взял власть над своим будущим в свои руки – просто уволился, и таким об-
разом ушел туда, где ему будет проще работать).

Ну, вполне вероятно, что при первобытнообщинном строе такой подход и 
был бы приемлем (трахнул дубиной по голове соплеменника, и ты – вождь), но в 
предприятии так не получается. Честно говоря, не получается и в жизни, ведь даже 
такой политический лидер, как Сталин действовал не в одиночку. Его окружение 
даровало ему власть над собой благодаря его морально-духовному воздействию 
через идеи, а затем, уже с помощью сформированного окружения, с его духовной 
и физической поддержкой, произошел захват власти и подавление (уничтожение) 
конкурентов и противников.

Так вот, в предприятии происходит тот же процесс. Новоназначенный руко-
водитель наделяется вышестоящими собственниками властными полномочиями, и 
не просто за счет декларативного уведомления персонала, но и за счет обеспече-
ния самого механизма воздействия – как морально-духовного, так и физического 



119

(в виде мер финансового и административного давления). Ибо руководитель, у ко-
торого собственник отбирает механизм реализации властных полномочий, не в си-
лах управлять коллективом. Например, когда директор не может наказать фавори-
та, которого собственник поощряет, то фаворит разлагает коллектив.

Вторым негативным проявлением власти является ее избыточное и бескон-
трольное применение. Так как власть обычно проявляется как механизм подавле-
ния, то чрезмерное подавление собственником директора, а директором – персо-
нала также отражается на результатах работы. 

Обычным следствием чрезмерной властности является сужение вариатив-
ности действий персонала до жестко определенного директором диапазона даже 
на этапе обсуждения планов. Мнения членов коллектива в расчет не принимают-
ся и даже не обсуждаются, хотя и могут быть правильными и аргументированны-
ми. Также у персонала может отбираться право на ошибку (совершенную непред-
намеренно и разово, что и отличает ошибку от халатности и небрежности). Такое 
чрезмерное подавление способно убить любое желание проявления инициативы и 
выражения мнения в коллективе.

Еще одним избыточным проявлением власти является чрезмерное наказа-
ние провинившегося сотрудника. А ведь такое наказание является уже преступле-
нием, т. к. запускает механизм желания мести, которое может долгое время сдер-
живаться сотрудником и реализоваться в любой удобный для него момент (и неу-
добный для предприятия), создавая проблемы. 

4.5. Жадность

Без жадности, без желания получить - нет бизнеса. Многие сотрудники 
предприятий, с которыми я общался, не понимают, что только воля и желание соб-
ственника что-то получать (приобретать для себя) генерирует проект предприя-
тия, в котором эти сотрудники работают. Поэтому жадность собственника пози-
тивна по отношению к предприятию. И персонал обязан уважать собственника и 
его желания. 

Но современное предприятие – это продукт усилий многих людей. И все они 
хотят получать вознаграждение за свой труд. И хотя собственник – главный «са-
довник» и, соответственно, получает большую часть «урожая», он должен забо-
титься о справедливой и адекватной трудовому вкладу оплате труда наемных ра-
ботников.

Одним из наиболее распространенных пороков собственников является из-
быточная жадность, т. е. избыточное желание оставить себе как можно большую 
часть результата общего труда (достаточно полно эта тема раскрыта в «Капита-
ле» К. Маркса, который, и совершенно напрасно, многие собственники не чита-
ют). Основной проблемой справедливой оплаты является адекватное определе-
ние доли вложения усилий и знаний сотрудника в общий результат. Не всегда соб-
ственник компетентно подходит к оценке труда сотрудников и в этой связи стара-



120

ется чрезмерно снизить им оплату. Такой подход приводит к текучести кадров, а 
также к попыткам (неправомерным) персонала увеличить свой доход как в физи-
ческой форме, так и в морально-духовной.

Другим негативным проявлением жадности может быть попытка управляю-
щего акционера увеличить свой доход прямо в процессе оперативного управления 
предприятием, фактически – воровство у партнеров-совладельцев. Порок доста-
точно распространенный, и о нем можно написать книгу под названием «Как «ки-
нуть» партнеров» в десятки раз толще этой. 

 

4.6. Противоречия собственников  
       и семейственность

Как известно, собственников в предприятии может быть несколько. Основ-
ной проблемой соорганизации группы собственников могут быть противоречия 
(или расхождения) в наличии, видении и использовании целей, методов, компетен-
ции, ресурсов и пр.

Эти противоречия, накладываясь на несовершенство схем управления, мо-
гут приводить к попыткам разных собственников одновременно руководить одним 
предприятием, при этом каждый будет это делать по своему разумению, по своей 
стратегии. Одновременное наличие нескольких стратегий не позволяет персоналу 
сконцентрироваться на какой-либо одной, на едином тактическом плане. И ситуа-
ция в предприятии становится идентичной ситуации с несколькими капитанами на 
корабле – каждый крутит штурвал в свою сторону.

Но, если море не терпит бардака, и первый же шторм пустит ко дну такой 
корабль, то в предприятии, где процессы разрушения под воздействием «полиме-
неджмента» проходят более скрытно и длительное время, персонал будет посто-
янно и довольно долго «штормить» и «тошнить» при каждом прибытии на предпри-
ятие одного из собственников с новыми «ценными указаниями». 

Как правило, ситуация легко исправима простым назначением «временно-
го капитана» – управляющего акционера, который задекларирует коллегам свою 
стратегию, примет на себя ответственность, воплотит задуманное в жизнь и отчи-
тается о проделанной работе. Естественно, стратегия развития должна быть пись-
менно зафиксирована, чтобы избежать в дальнейшем:

- невозможности сравнения плана и результата;
- намеренного возложения ложной вины на управляющего акционера со 

стороны партнеров (чтобы лишить его под этим предлогом имущества) и пр. 
Противоречия собственников могут осложняться и наличием союзов между 

собственниками – кланово-корпоративной структурой в миниатюре.
В этом случае суть происходящих процессов (противоречий) не претерпе-

вает особых изменений и оценки, а вот модуль силы значительно увеличивается. И 
тогда роль управляющего акционера может быть очень незавидной.

Очень часто взаимодействие собственников отягощается высшим прояв-
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лением клановости – семейственностью, когда часть собственников являются род-
ственниками. В этом случае не происходит разделения ролей «собственник» и 
«родственник», что осложняет взаимный контроль собственников, особенно, если 
они задействованы в оперативном управлении предприятием. 

Например, в одном предприятии было три акционера, связанных опреде-
ленными родственными связями. Один собственник (первый) не занимался 
оперативным управлением, два других – управляли предприятием через на-
емный персонал (лично преданный этим двум соучредителям). 
Аудит менеджмента предприятия, заказанный первым акционером, выявил 
очевидные проблемы в управлении – отсутствие прибыли, постоянные за-
траты на содержание предприятия и отсутствие плана выхода из кризиса.
Консультант рекомендовал первому акционеру предпринять конкретные 
действия для исправления ситуации – изменить менеджмент, продать свою 
долю в предприятии или же вместе с партнерами-совладельцами продать 
все предприятие.
Но на все рекомендации собственник отвечал отказом, т. к. «…не хотел 
ссориться с родственниками». Даже прогноз надвигающегося мирового 
кризиса (который, кстати, наступил в четко предсказанные сроки) и воз-
можное снижение стоимости предприятия не оказывали на собственника 
должного влияния. 
Но ничто не вечно, а особенно – убеждения. Изменение мнения первого 
собственника о своих партнерах произошло достаточно быстро после того, 
как партнеры подсунули ему на подпись, задним числом, документы о про-
даже части территории предприятия. Все стало понятно, но исправлять по-
ложение было поздно.
Этого можно было бы избежать, если бы первый собственник строил свои 
отношения с партнерами компетентно, четко разделяя роли (т. е. с 9.00 до 
18.00 – мы соучредители, а с 18.00 до 9.00 – родственники), а также читал и 
правильно оформлял документы, регламентирующие и определяющие его 
права как соучредителя. 

В основе проблем бизнеса, вызванных семейственностью, лежит избыточ-
ное доверие к мнению родственников и их действиям, а они (мнение и действия) 
зачастую бывают ложны, некомпетентны, да и по словесному оформлению не со-
ответствуют истории и действительной ситуации.

Например, в одном предприятии родственница собственника, занимая до-
статочно высокий пост, но не имея для этого должной квалификации, со-
бирала информацию о предприятии не посредством методологически пра-
вильно организованных контрольных мероприятий, а посредством слухов, 
доносимых ей различными сотрудниками, вызываемыми в кабинет. И на 
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основе этих слухов родственница делала доклады собственнику, абсолют-
но не заботясь о доказательности своих утверждений.

Таким образом, противоречия и семейственность усугубляют кризис пред-
приятия. 

4.7. Закрытость от информации и скоропалитель-
ность в выводах

Одной из распространенных ошибок собственников является закрытость 
от информации. При этом собственник закрывается как от внешней информации, 
что не дает ему возможности проводить оценку рынка и возможностей, так и от 
внутренней, что не позволяет проводить достоверную оценку внутренней среды 
предприятия.

Закрытость от информации может иметь две формы: установка фильтраци-
онных барьеров и частичное выслушивание.

При установке фильтрационных барьеров функцию приема, оценки и филь-
трации информации поручают какому-либо сотруднику или подразделению. Есте-
ственно, этот сотрудник или группа сотрудников накладывает на оцениваемую ин-
формацию свое субъективное мнение, что может приводить к отсеву или предна-
меренному искажению важной коммерческой информации. 

При частичном выслушивании собственник воспринимает только часть ин-
формации и прерывает дальнейшее ее получение. При таком подходе также мо-
жет произойти как утеря важной информации, так и ее неполучение. Это происхо-
дит, если принимающий информацию собственник не учитывает особенностей ло-
гики докладчика в построении доклада, и просто прерывает его, решив, что всю 
значимую информацию докладчик уже сообщил. А эта значимая информация мо-
жет содержаться как раз в той части доклада, которая не была изложена. 

Причин закрытости от информации много, но наиболее распространены две:
- нежелание работать и принимать решения;
- избыточное самомнение.
В первом случае собственник просто не хочет, чтобы его излишне утруж-

дали восприятием информации, а во втором считает, что его предположения о до-
кладе (в целом) на основе услышанной части верны. Т. е. допускает скоропали-
тельность в выводах. Что не всегда оказывается правильным, т. к. догадка – еще 
не точное знание.

Кроме указанных выше последствий закрытости от информации существу-
ет еще одно, достаточно важное для формирования не лучшего морального кли-
мата в коллективе. В случае неполного выслушивания сотрудников собственник 
фактически подавляет в них желание к изложению информации. Сотрудники, в 
свою очередь, не желая быть прерванными или оскорбленными прерыванием, со-
кращают доклады, но, естественно, делают это в соответствии со своим разуме-
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нием. А так как их уровень компетенции может быть недостаточен для грамотно-
го сокращения, то, следовательно, важная для принятия решения информация мо-
жет быть утеряна.

Например, в одном предприятии собственник (не желая утруждать себя 
принятием решений и выслушивая сотрудника по вопросу, в котором был неком-
петентен) вместо того, чтобы сделать усилие и вникнуть в суть вопроса, попросту 
делал вид, что слушает, не воспринимая информацию. Персонал, который четко 
уловил настроение шефа, всем новым управленцам давал совет – ничего серьез-
ного шефу не рассказывать, аргументируя это тем, что он все равно не слушает. 
Как видим, сотрудники при попустительстве и прямом участии собственника отня-
ли у него главнейшее право руководителя – принятие решения по целесообразно-
сти на основе полной и достоверной информации.

4.8. Роль и позиция собственника в борьбе  
       с кризисом

Преодоление кризиса в предприятии возможно только в одном случае – 
если это кому-нибудь нужно. Таким человеком может быть только собственник, 
а не наемный работник. Ибо выход из кризиса проходит только через конфликт 
большей или меньшей силы, а никто из находящихся в здравом уме сотрудников 
не станет входить в конфликт и разрушать собственное стабильное состояние в 
угоду эфемерной для них цели будущего развития. Даже если перестройка зате-
вается директором или антикризисным менеджером, то все равно ее инициатором 
является собственник, который в морально-духовной или финансовой форме сти-
мулирует или принуждает сотрудников к преобразованиям.

Отсюда очевидно, что роль собственника в преодолении кризиса являет-
ся ключевой.

Учитывая, что каждая роль связана с позицией, то у собственника в этом 
случае может быть две позитивных позиции – активная и пассивная. Обе, в прин-
ципе, исходя из конечной цели – оптимизации предприятия и его процессов, име-
ют право на существование в определенных формах.

Активная позиция является оптимальной, но не должна быть избыточной. В 
этом случае собственник лично вникает во все процессы преобразования, начиная 
от осознания проблемы и заканчивая контролем выполнения. Но инициативу такти-
ческого выполнения собственник оставляет за руководителями подразделений, на-
вязывая им свою волю только через стратегический результат и не лишая вариа-
тивности в реализуемых алгоритмах изменения процессов. Даже если проводимые 
руководителями подразделений преобразования имеют не самую лучшую форму. 
Ведь главное – не получить сразу эталонный процесс, а запустить механизм преоб-
разования, базирующийся, хотя бы частично, на инициативе персонала. 

Если же собственник занимает пассивную позицию – дистанцируется и 
дает право наемному менеджменту проводить преобразования, то она не должна 
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быть настолько пассивной, чтобы собственник устранялся даже на этапе контроля 
результата и не вникал в его суть и эффективность.

Наиболее неприемлемой позицией собственника является латентное со-
противление переменам, которое можно очень ярко передать словами песенки из 
одного фильма, в котором герой пел: «Я хочу, чтобы по-новому оставалось все 
по-старому». Фактически, такой собственник никакой перестройки предприятия 
не желает и скрывает свои истинные цели за маской прогрессивного руководите-
ля, выигрывая время на их реализацию.

 
Рекомендация
Прочитайте книгу Станислава Лема «Сказки роботов». Лучше всего в укра-
инском переводе – интересно читается. Там вы найдете много полезной ин-
формации о бизнесе, преподнесенной читателю философски и с юмором. 
И есть один прекрасный рассказ о конструкторе, который поставил себе 
некую задачу и не смог ее решить. Тогда этот конструктор создал машину 
для решения задачи. Машина также не смогла ее решить и попросила сде-
лать ей дополнительную приставку. Приставка не помогла решить задачу, 
и машина попросила еще большую приставку. Короче говоря, дело закон-
чилось тем, что приставок конструктор настроил «до горизонта», а задача 
так и не была решена. Тогда конструктор со злости разобрал машину и по-
бежал за советом к своему бывшему преподавателю-профессору. Препо-
даватель выслушал конструктора и отругал его, сказав, что если он не мо-
жет решить задачу сам, то нечего поручать ее машине. Т. к. машина только 
исполнит волю конструктора – настолько, насколько может он сам, а поэто-
му также не решит задачу. Если ноль умножить на ноль, получится ноль. И 
нечего разбирать машину, которая ни в чем не виновата и может еще при-
годиться, если изменить ее программу. Причину неудачи необходимо ис-
кать в себе… 

4.9. Финансирование технологизации

Технологизация, как и любой процесс предприятия, требует для своего вы-
полнения различных ресурсов – кадровых, технологических, информационных  
и пр.

Но, естественно, важнейшим ресурсом являются финансовые ресурсы. И 
собственнику – их главному распорядителю – придется эти ресурсы выделять.

При проведении перестройки деньги понадобятся на:
- поощрение персонала за сверхурочную работу;
- компенсирование морального ущерба персоналу (для сохранения его лояль-

ности при возможных изменениях позиций, должностей или функций сотрудников);
- увеличение количества персонала для создания дублирующих (парал-

лельных) функциональных схем в подразделениях;
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- прохождение сертификаций по различным системам управления менед-
жментом, качеством или экологической безопасностью;

- закупку программного обеспечения;
- обучение персонала;
- закупку компьютерной техники;
- разработку или доработку программного обеспечения;
- финансовый резерв в период возможного снижения доходности;
- закупки производственного оборудования;
- рекламу, PR и маркетинговые мероприятия, направленные на изменение 

имиджа предприятия, завоевание новых рынков, или стимулирование потенциаль-
ных покупателей;

- поиск и набор персонала;
- закупку сырья и материалов при изменении ассортимента изделий и их со-

става или увеличении складских запасов;
- компенсации сотрудникам при сокращениях и увольнениях;
- научные и технологические изыскания для создания новых моделей или 

линий продукции;
- оплату юридических процедур и издержек в случае изменения формы 

собственности предприятия, состава собственников и пр.
Это далеко не полный список тех видов затрат, на которые, как правило, 

приходится идти. Естественно, могут быть различные варианты перечня затрат для 
каждого отдельного предприятия, но в целом, если есть реальная необходимость в 
технологизации, предприятие должно предусмотреть в своем бюджете необходи-
мые финансовые средства с учетом графика доходов/расходов и приоритета за-
дач, а также определить источники получения средств.

Учитывая, что процесс технологизации сам по себе еще не приводит к уве-
личению доходов (и рассматривается, в большинстве случаев, менеджментом 
предприятия как негативный по причине снижения прибыли за счет увеличения 
расходов), то значительную роль в формировании и выполнении бюджета пере-
стройки играет воля собственника и его желание довести начатое дело до кон-
ца. Именно по этой причине глава «Финансирование технологизации» помещена в 
раздел, посвященный собственнику.

Множество перестроек тормозилось и проваливалось именно по той при-
чине, что изыскание финансирования технологизации поручалось немотивирован-
ному менеджменту. Фактически, собственник говорил: «Мне нужно, чтобы вы наш-
ли финансовые средства на необходимые мне изменения». Но были ли нужны эти 
изменения менеджменту? Зачем они ему, если и так все хорошо? 

Вот и получалось, что такой важнейший фактор успешности технологиза-
ции, как выполнение финансирования отдавался в управление тем, кто был не за-
интересован в проведении перестройки. Имея под контролем данный фактор, что 
стоит завалить любое дело? Ответ очевиден: ничего не стоит, это проще просто-
го. Деньги или просто не выделяются под различными предлогами или выделяют-
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ся частично (чтобы сорвать ключевые этапы), с нарушением сроков или приорите-
тов и порядка выделения.

Только в том случае, если собственник, осознавая приоритет технологиза-
ции, берет под свой личный контроль как источник финансирования, так и его гра-
фик, технологизация имеет серьезные шансы на успех.

Практически все предприятия, которые были сертифицированы по систе-
мам контроля качества или другим, пережили определенную технологизацию сво-
их бизнес-процессов. Это требовало определенных затрат. Учитывая, что таких 
предприятий много и с каждым днем становится все больше, можно сказать, что 
процесс контроля за финансированием перестройки не является сложным ни тех-
нологически, ни политически. И всецело может быть подконтролен собственнику 
при наличии у него желания как воплотить задуманное, так и контролировать про-
цесс, прилагая не слишком большие усилия и хоть немного вникая в происходя-
щие на предприятии изменения. 
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Прежде чем думать, что можешь 

принять ответственность за других,

 прими ответственность за самого себя…

5. Антикризисный менеджер
Выход из кризиса (как процесс) требует планирования, организации, управ-

ления, координации и постоянного контроля.
Для выполнения указанных функций необходим квалифицированный и под-

готовленный специалист – антикризисный менеджер. Как отмечалось выше, в 
роли антикризисного менеджера может выступать как сам собственник, так и со-
трудник предприятия (очень часто эту роль выполняют сотрудники на должности 
исполнительного директора) или внешний, временно привлекаемый специалист. 

Учитывая, что проявления кризиса как системного явления затрагивают 
практически все процессы и подразделения предприятия, то антикризисному ме-
неджеру приходится проводить работы, управляя, взаимодействуя и коммуницируя 
в той или иной степени со всем коллективом предприятия.

Как мы уже отмечали, такой значительный объем задач требует от менедже-
ра высокой квалификации и психологической устойчивости, а также предоставле-
ния ему широких полномочий.

Для понимания роли антикризисного менеджера давайте рассмотрим ее в 
нескольких срезах и аспектах.

Важное пояснение
Глава, посвященная антикризисному менеджеру, достаточно подробно из-
ложена, возможно, даже излишне по сравнению с другими разделами. По-
чему? Да потому что все, относящееся к антикризисному менеджеру, отно-
сится к любому человеку, который хочет что-то изменить в своей жизни. Че-
ловек сам для себя становится антикризисным менеджером и преодолева-
ет свой кризис именно в этой роли. И для преодоления персонального кри-
зиса необходимо делать и учитывать все то, что делается для предприятия 
(различия по сути нет, есть различие только по форме и величине). Это от-
носится и к применению методов, и к затратам ресурсов, и прочему. И хотя 
человек не будет, например, подписывать сам с собой контракт, о котором 
пойдет речь ниже, но учитывать все важные моменты из этого контракта он 
обязан, чтобы не нарушить правильную технологию изменений. 
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5.1. Роль и позиция антикризисного менеджера

Рано или поздно любое предприятие проходит через кризис. Следователь-
но, может испытывать необходимость в антикризисном менеджменте и, как след-
ствие, в специалисте, который возглавит этот процесс.

Но если взглянуть на наличие специалистов на рынке труда, которые заяв-
ляют своей специализацией антикризисный менеджмент, то обнаруживается, что 
их не так уж много. В чем же причины такого несоответствия между потенциаль-
ным спросом и предложением? Для их определения и более предметного изложе-
ния материала обратим внимание на три аксиомы бизнеса: 

- любая работа должна быть плановой, и конечный результат должен быть 
максимально приближен к запланированному;

- любая работа должна быть выполнена в запланированные сроки;
- вознаграждение за работу должно быть адекватно полученному результа-

ту (приложенным усилиям). 
Работа антикризисного менеджера – одна из самых интенсивных и дина-

мичных, т. к. направлена на устранение застоя в предприятии. Но застой выгоден 
значительной части коллектива, зачастую - и собственнику, декларирующему лож-
ное желание идти вперед, а на самом деле желающему оставаться в устоявшем-
ся и спокойном положении. Исходя из этого, роль антикризисного менеджера мо-
жет быть условно определена как «противник существующего». Понятно, что та-
кое «противление» существующему положению (давление на него) приводит ме-
неджера к значительным перегрузкам вследствие ответного сопротивления окру-
жающей его среды – коллектива предприятия. Можно, конечно, снижать эти пере-
грузки, смягчая свою позицию при выполнении антикризисных мероприятий, но 
такое смягчение может привести или к невозможности выполнить запланирован-
ное действие, или в худшем случае – необходимости идти на поводу у коллектива. 
Можно также потянуть время лавированием своей позиции, что, в свою очередь, 
также негативно отразится если не на самом результате, то на оценке его пользы 
заказчиком из-за увеличения изначально установленных сроков работ. Таким об-
разом, назвавшись антикризисным менеджером и прямо идентифицировав свою 
роль как «руководитель работ технологизации» и позицию как «твердое намере-
ние провести изменения», такой менеджер существенно повышает для себя риски 
(из-за мощного сопротивления коллектива):

- испытывать значительные перегрузки;
- получить результат, отличающийся от запланированного и заявленного 

заказчику перестройки;
- получить результат со срывом сроков;
- не получить адекватного приложенным усилиям (и результату) вознаграж-

дения за работу. 
По указанным причинам многие внешние консультанты и менеджеры пред-

приятий не желают называться антикризисными менеджерами, завуалировав 
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свою роль и не занимая должной позиции (чтобы снизить давление внешней сре-
ды), хотя по набору функций, полномочий, ответственности и результатам работы 
(но в то же время – не по динамике, интенсивности и эффективности работы) к та-
ковым могли быть причислены.

Ведь если работа антикризисного менеджера успешна, то заслуженные 
лавры от благодарного руководства достаются ему в большом объеме. А если нет 
(по причине чрезмерного сопротивления персонала), то неприятные последствия 
для менеджера могут быть не менее ощутимыми и, заметьте, в еще большем объ-
еме. Отсюда многие сделают вывод – зачем называться антикризисным менедже-
ром, взваливать на себя массу обязанностей, тратить огромное количество сил 
на преодоление сопротивления и получение запланированного результата в нуж-
ные сроки, если можно попытаться решать частные задачи медленнее, частично, с 
меньшими рисками, не создавая себе дополнительных проблем самоидентифика-
цией в названии роли и должности.

Вроде бы логично, если бы не одно «но»… Для достижения цели в бизне-
се (равно как и в любом другом деле) необходим определенный инструментарий и 
средства. Средства (ресурсы) менеджера включают:

- его волю исполнить задуманное;
- волю заказчика, нанявшего менеджера;
- делегируемые полномочия.
Без вхождения в определенную роль, например, антикризисного менед-

жера, человек не сможет проявлять всю свою волю к достижению целей в дан-
ной роли. Не сможет принимать на себя ответственность, присущую этой роли. Не 
сможет получать и использовать делегированную ему, как кредит доверия, волю 
его заказчика. А тот, в свою очередь, не будет предоставлять такому человеку во-
левой инструментарий без принятия взаимных обязательств. 

Таким образом, напрашивается вывод: роль и позиция антикризисного ме-
неджера должны быть четкими и неизменными, т.к. в противном случае достигнуть 
успеха в перестройке предприятия невозможно, и работа менеджера может пре-
вратиться в простую маскировку продолжающегося кризиса «под перестройку».

Следует еще раз отметить, что речь в этом разделе шла именно о роли, ко-
торую фактически должен выполнять антикризисный менеджер. Но бывают 
ситуации, когда выполнение такой роли совершенно не означает, что дру-
гие сотрудники должны об этом знать (вспомните о трех ролях человека). 
Об истинной роли антикризисного менеджера в предприятии может знать 
только собственник (до определенного этапа технологизации), а для дру-
гих сотрудников антикризисный менеджер может предстать в роли дирек-
тора предприятия, директора по инновационным процессам или исполни-
тельного директора.
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5.2. Контракт как основа плановости технологизации

Для того чтобы иметь возможность оценить результат работы, работа долж-
на быть плановой. Т. е. необходим прогноз формы конечного результата, с кото-
рым можно будет сравнить реальный результат. И чем больше совпадений будут 
иметь план и факт, тем выше будет оценка руководителя процесса как компетент-
ного специалиста.

Лозунг «Стабильность – признак мастерства» в антикризисном менеджмен-
те (как и во многих других видах человеческой деятельности с повышенной ответ-
ственностью за результат) может быть рассмотрен, как квинтэссенция всей дея-
тельности. Результат работы антикризисного менеджера может быть незначитель-
ным, но обязательно должен совпадать с запланированным. 

Плановые показатели, как правило, фиксируются в контракте антикризис-
ного менеджера. Но может ли только фиксация результата обеспечить необходи-
мый ход работ? Нет, для этого необходимы еще ряд условий. И все эти условия 
должны быть отражены в контракте, который, как исходный документ сотрудниче-
ства, определяет стабильность и успешность процесса. 

    Важное замечание (!)
Если функции антикризисного менеджера выполняет кто-либо из сотруд-
ников или руководителей предприятия, то никакого контракта может и не 
быть, но все положения, раскрытые ниже, обязательно должны учитывать-
ся и соблюдаться.

В обязательном порядке в контракте отражаются:
- цели и задачи менеджера;
- должностная идентификация менеджера; 
- подчинение менеджера;
- обязанности менеджера;
- полномочия менеджера;
- распределение ответственности;
- форма конечного результата планируемых изменений;
- примерные сроки или план-график работ;
- методы работы менеджера;
- оплата менеджера;
- примерные гарантированные технологические, финансовые, кадровые, 

учебные и иные ресурсы на проведение системных преобразований;
- формы фиксации конечных и промежуточных результатов и формы ком-

муникативных документов;
- ограничения функций и ответственности (то, чего менеджер никогда не 

делает). 
Рассмотрим эти пункты контракта более подробно.
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Итак, цели и задачи менеджера. Цель одна – улучшение работы предпри-
ятия, повышение доходности и снижение затрат, увеличение производительности 
труда.

Задачи – ликвидация причин и проявлений кризиса, перечисленных в главе 3.
Должностная идентификация стоит на втором месте, т. к. является важ-

ной для определения роли менеджера в коллективе и создает платформу для всей 
последующей работы. 

Как может показаться на первый взгляд, должностная идентификация – это 
указание должности, на которую определяется антикризисный менеджер. Но это 
не просто указание занимаемой должности. Должностная идентификация опреде-
ляет выбор стратегии взаимодействия антикризисного менеджера с собственни-
ками, менеджментом и персоналом предприятия. 

В должностной идентификации можно выделить три градации: оптималь-
ная должность внутри предприятия, неоптимальная должность, отсутствие долж-
ности в предприятии.

Начнем пояснения с последней градации.
При определенных обстоятельствах и ситуации на предприятии, таких как:
- наличие сильноразвитых корпоративно-клановых структур, члены кото-

рых осуществляют постоянные хищения; 
- вероятная связь персонала с криминалом; 
- конфликты между собственниками в фазе прямой агрессии и пр., анти-

кризисному менеджеру лучше остаться в роли независимого внешнего консуль-
танта, чтобы не подвергаться избыточному давлению, как психологическому, так 
и, вполне вероятно, физическому или экономическому. Такое давление неизбеж-
но, и бояться его не стоит, но для успешного проведения перестройки его величи-
ну необходимо жестко контролировать и ограничивать. В противном случае анти-
кризисный менеджер, подвергающийся избыточному давлению как руководитель 
процесса технологизации, будет уделять основное внимание и отдавать силы не 
управлению перестройкой, а обеспечению собственной физической безопасно-
сти и охране деловой репутации. Как правило, именно этого и добиваются против-
ники перестройки – разрушить доверие собственников к антикризисному менед-
жеру, отвлечь силы менеджера на построение собственной защиты и, таким об-
разом, замедлить или прекратить процессы, несущие угрозу для реализации лич-
ностных мотивов противников перестройки. 

Вторая градация должностной идентификации – неоптимальная должность. 
Неоптимальность выражается в том, что должность может:

- не соответствовать по своему масштабу и полномочиям объему стоящих 
перед антикризисным менеджером задач;

- иметь функциональную нагрузку, выполнение которой будет мешать до-
стижению основной цели;

- создавать возможности какого-либо финансово-материального давления 
на менеджера. 
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Примером неоптимальной должности могут быть:
- директор по производству, на которого ложится ответственность за вы-

полнение текущих планов;
- финансовый директор, который может нести ответственность за миними-

зацию налогообложения;
- начальник отдела, как слишком низкий уровень для проведения работы с 

предприятием в целом.
Предложение неоптимальной должности для антикризисного менеджера 

возможно, но только в ограниченном ряде случаев. Оно требует очень серьезной 
подготовки контракта в части тех положений, которые обеспечивают минимиза-
цию рисков для менеджера, защищают его от давления членов коллектива, а так-
же распределяют ответственность при невозможности выполнения обязательств 
по причинам, связанным с малым уровнем полномочий, изначально предусмотрен-
ным неоптимальной должностью. 

Вставка
Читатель может сказать: «А не чересчур ли много внимания уделяется пе-
рестраховке антикризисного менеджера? Может быть, и другие сотрудни-
ки потребуют такого же отношения и таких же контрактов? Может, его во-
обще в «теплицу» поместить или охрану приставить?» Ответ будет такой: а 
вы можете представить силу сопротивления персонала, которого лишают 
возможности жить так, как он привык? Давайте вспомним некоторые «слу-
чаи из жизни». 
Например, в одной стране руководитель департамента Нацбанка обнару-
жил, что в ряде коммерческих банков происходят постоянные незаконные 
операции, наносящие ущерб экономике. Это проявление системного кри-
зиса? Да, проявление. Чиновник, как опытный и заинтересованный в наве-
дении порядка специалист, начал действия по устранению нарушений. При 
этом он затронул интересы людей, которые на незаконных операциях полу-
чали огромную прибыль. Возник конфликт интересов как высшее проявле-
ние кризиса. Ситуация разрешилась тем, что чиновника просто убили. Да, 
да! Воровать не перестали. Устранили угрозу, исходящую от чиновника, ко-
торого руководство Нацбанка функционально идентифицировало как анти-
кризисного менеджера.
Приведенный пример слишком уж нарочитый, но кто в Украине не слышал 
о расправах с людьми, которые задевали чьи-либо интересы на производ-
стве, мешая воровать?
Естественно, что любое действие, в том числе и минимизация рисков, долж-
но быть достаточным, но не избыточным. И должна присутствовать здра-
вая оценка защитных мер. Говорить о том, что для проведения каждой пе-
рестройки антикризисному менеджеру нужны полномочия мажоритарного 
акционера, должность председателя наблюдательного совета, 20 человек 
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персональной охраны, неприкасаемость депутата – глупо, так как это трата 
заведомо избыточных ресурсов. Но и не придавать значения обеспечению 
должностного ресурса и безопасности через должностную идентифика-
цию для выполнения поставленных задач, по меньшей мере, беспечность. 
 
Оптимальная должностная идентификация – это назначение на должность, 

которая по своим полномочиям достаточна для решения задач технологизации, 
не имеет функционального наполнения, отвлекающего менеджера от выполнения 
основных задач, и не создает избыточной материальной ответственности, позво-
ляющей оказывать давление на антикризисного менеджера.

Примером оптимальной должности могут быть:
- директор или заместитель директора по маркетингу;
- исполнительный директор;
- директор или заместитель директора по вопросам внедрения новых тех-

нологий.
Очевидно, что функционально антикризисный менеджер будет заниматься 

иными вопросами, несколько отличающимися от обычного функционального на-
полнения указанных должностей. Но эти должности по функциям, полномочиям 
и материальной ответственности наиболее подходят для выполнения антикризис-
ных мер. 

Подчинение менеджера – важный раздел, который описывает реальную 
подчиненность менеджера в коллективе. Как правило, антикризисный менеджер 
подчиняется только самому заинтересованному в позитивном результате пере-
стройки лицу. И только ему он подотчетен. Таким лицом является или собствен-
ник, или управляющий акционер. Отсутствие четкой письменной договоренности 
по вопросу подчинения может создавать, в лучшем случае, значительное напряже-
ние во взаимоотношениях антикризисного менеджера и руководства предприятия, 
а в худшем – приводить к полной остановке работ. Если этот пункт четко не ого-
ворен, то антикризисному менеджеру вообще не рекомендуется занимать долж-
ность в предприятии, а целесообразнее остаться в роли независимого внешне-
го консультанта.

Следующий пункт контракта – обязанности антикризисного менеджера.
Для начала приведем их примерный перечень:
- проведение анализа внутренней и внешней среды по предоставленным 

данным;
- составление общего плана работ по технологизации;
- создание оптимальной организационно-функциональной структуры пред-

приятия;
- обучение персонала;
- увеличение психологической устойчивости персонала;
- уменьшение конфликтных ситуаций в коллективе;
- подбор и адаптация персонала на ключевые должности;
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- организация процессов внедрения нового программного обеспечения;
- организация процесса создания единой или взаимосвязанных баз данных;
- подбор и разработка методов стимулирования персонала;
- оптимизация работы маркетинговых подразделений с целью увеличения 

сбыта;
- разработка и внедрение программ снижения общих расходов и затрат в 

производстве;
- разработка и внедрение программ повышения производительности труда;
- разработка и внедрение программ усиления контроля предприятия и про-

изводственной дисциплины;
- координация взаимодействия подразделений при внедрении новых тех-

нологий;
- координация работ по сертификации предприятия.
Как видно из приведенного перечня обязанностей, все они направлены не 

на выполнение самостоятельно антикризисным менеджером работ в рамках тех-
нологического цикла или бизнес-процессов предприятия, а на организацию, коор-
динацию и совершенствование работы персонала с целью повышения ее эффек-
тивности. И устранения (в конечном итоге) причин и симптомов кризиса, а также 
повышения доходности и прибыльности предприятия как прямого следствия про-
цесса изменений. 

Права и полномочия менеджера, оговоренные в контракте, являются 
важным инструментом стимуляции персонала для преодоления инновационных 
барьеров, а также выявления и нейтрализации кланово-корпоративной структу-
ры предприятия.

Антикризисный менеджер должен иметь право:
- присутствовать и выступать на всех заседаниях, совещаниях и собраниях, 

проводимых в предприятии;
- требовать предоставления и получать любые документы, которые считает 

необходимыми для изучения и анализа;
- требовать предоставления письменных ответов на свои запросы и полу-

чать их строго в установленные сроки;
- требовать от всех руководителей подразделений неукоснительного вы-

полнения мероприятий, утвержденных в плане антикризисных мероприятий или 
вырабатываемых оперативно в соответствии со складывающейся обстановкой;

- проводить оперативное индивидуальное обучение персонала в рабочее 
время или требовать выделения отдельного времени для проведения групповых 
занятий;

- проводить переговоры с целью изучения возможности использования 
внешних организаций для проведения технологизации предприятия;

- требовать и своевременно получать необходимые финансовые и 
материально-технические ресурсы для проведения технологизации в оговорен-
ных объемах;
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- предоставлять рекомендации по смене персонала и аргументировано тре-
бовать увольнения персонала, в работе которого выявлены и доказаны непреодо-
лимые недостатки или существенные преднамеренные нарушения;

- проводить собеседования со всеми кандидатами на руководящие должно-
сти и выносить на рассмотрение руководства предприятия заключения о профес-
сиональной пригодности кандидата;

- налагать аргументированное вето на прием на работу лиц с низкой квали-
фикацией или иными противопоказаниями;

- аргументировано изменять график работ по технологизации, а также от-
казываться от руководства теми их видами, которые не обеспечиваются в должной 
мере необходимыми ресурсами;

- фиксировать и предоставлять собственнику отчеты о всех отклонениях в 
действиях персонала от рекомендуемого менеджером порядка работ. 

Распределение ответственности – важный раздел контракта.
Его наличие дает возможность четко распределить ответственность за вы-

полнение работ по технологизации и не позволяет создавать избыточного дав-
ления на менеджера. Как правило, этот раздел описывает распределение ответ-
ственности за действия между менеджером и тем лицом, которое менеджера нани-
мало для проведения перестройки. 

Распределение ответственности позволяет снимать любые претензии соб-
ственников к антикризисному менеджеру по тем вопросам, которые находились 
вне его компетенции, а также сразу определить, что бездействие нанимателя не 
может быть поставлено в вину антикризисному менеджеру.

Описание формы конечного результата планируемых изменений бо-
лее всего интересует нанимателя. Ведь именно этого результата он желает и ждет. 
И приведение предприятия именно к запланированному виду является подтверж-
дением состоятельности антикризисного менеджера как специалиста. Этот раз-
дел практически всегда описывается не столько цифрами, сколько новыми фор-
мами структуры предприятия и взаимоотношений сотрудников, изменением ро-
лей и позиций членов коллектива, улучшениями в технической и информационной 
оснащенности предприятия, увеличением стабильности и снижением рисков и пр.

Может возникнуть вопрос, почему этот раздел не говорит языком цифр об 
увеличении прибыли, доходности, снижении издержек? Для того чтобы ответить на 
него, необходимо вспомнить, что прибыль и издержки образуются в ходе бизнес-
процессов предприятия. А антикризисный менеджер не участвует в бизнес-
процессах, связанных с производством продукции или услуг. Он работает в но-
вом для предприятия процессе – изменении существующих процессов производ-
ства и отношений с целью их оптимизации (фактически, это инновационный про-
цесс). И увеличение доходности будет уже следствием процесса инноваций, и за-
ниматься его подсчетами будут другие управленцы, исходя из новых, улучшенных 
условий работы предприятия. 

Любая работа требует знания примерных сроков и плана-графика ра-
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бот. Ведь нужно иметь представление не только о сроках получения «плодов», 
но и последовательности выполнения различных действий для их «выращивания».

Кроме того, наниматель имеет полное право знать, когда следует ожидать 
хоть каких-то проявлений улучшения состояния предприятия. 

Следующий раздел контракта не является обязательным, но может оказать-
ся очень полезным. В нем приводится краткое перечисление методов работы ме-
неджера. Его польза проявляется в случаях, когда компетентность нанимателя в 
вопросах организации процесса технологизации несколько снижена. И краткий 
перечень, а также заблаговременное документальное фиксирование методов в 
контракте снижают вероятное негативное восприятие деятельности менеджера, 
позволяя нанимателю-собственнику увидеть системность (а не спонтанность) дей-
ствий и заранее преодолеть свой личный инновационный барьер. 

Оплата работы антикризисного менеджера, как и любого сотрудника, 
может состоять из трех частей, скомплектованных в разных комбинациях: посто-
янные ежемесячные выплаты, премиальные по окончании этапов работ и бонус по 
завершении всего процесса.

Особого описания этот раздел не требует, но необходимо акцентировать 
внимание на следующем.

Если сложилось так, что антикризисный менеджер вынужденно занял в 
предприятии реальную должность с функциональными обязанностями в бизнес-
процессах, то такой менеджер будет выполнять две роли с двойным набором обя-
занностей. В связи с этим оплата должна быть выше. Хотя этот вопрос решается 
на сугубо договорной основе.

Примерные гарантированные технологические, финансовые, кадро-
вые, учебные и иные ресурсы на проведение технологизации – это те сред-
ства, которые могут понадобиться для проведения преобразований. Если они не 
оговорены заранее, то лица, финансирующие проведение перестройки, могут 
оказаться не готовыми как экономически, так и морально, к выделению ресурсов 
в нужный момент. И технологизация остановится.

Если средства были оговорены в контракте заранее, то ответственность за 
остановку процесса будут нести его заказчики, как владельцы средств, которые 
они отказались выделять. 

Раздел, посвященный формам фиксации конечных и промежуточных 
результатов работ и формам коммуникативных документов, в значительной 
мере упрощает дальнейшее общение антикризисного менеджера и коллектива. В 
контракте фиксируется не столько конкретный внешний вид каждого коммуника-
тивного документа, сколько перечисление их форм с пояснением функциональной 
сути. К таким документам могут относиться:

- запрос;
- акт обследования; 
- аналитический отчет;
- рекомендация;
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- «красная карта» (как контрольно-распорядительный документ) и пр.
Раздел, посвященный ограничениям функций и ответственности, дает 

возможность четко определить действия, функции и ответственность, которые ан-
тикризисный менеджер не выполняет и не принимает на себя ни при каких усло-
виях. Это позволяет оградить менеджера от попыток со стороны отдельных чле-
нов коллектива предприятия нанести ему моральный ущерб или дискредитировать 
путем создания дополнительной ответственности, функциональной нагрузки или 
простого провоцирования.

Например, в контракте может быть четко прописано, что менеджер ни при 
каких условиях:

- не принимает на себя материальную ответственность более стоимости 
офисной техники, оборудования и мебели его кабинета; 

- не выполняет функции иных сотрудников предприятия;
- не несет ответственности за выполнение текущих планов продаж и про-

изводства и пр.
Естественно, все вышеизложенное касается только тех случаев, когда со-

трудник выполняет исключительно роль антикризисного менеджера, и не приме-
нимо к случаям, когда он не идентифицируется как антикризисный менеджер и за-
нимает какую-либо должность в предприятии как обычный управленец.

5.3. Вхождение в коллектив

Вхождение антикризисного менеджера в коллектив технологизируемого 
предприятия – достаточно важная процедура.

Если бы предприятие имело сильное управление в лице опытного менед-
жмента, то вхождение в коллектив нового человека не представляло бы никаких 
проблем (да и кризиса - не было бы). Любые проявления нелояльности «старожи-
лов» коллектива или неформальных лидеров кланово-корпоративных групп по от-
ношению к антикризисному менеджеру сразу бы пресекались руководством пред-
приятия. 

Но речь идет о не очень хорошо управляемом предприятии. В этом случае 
вхождение менеджера в коллектив, независимо от того, занимает он руководящую 
должность внутри коллектива или остается внешним консультантом, должно быть 
выполнено по определенному плану, чтобы не допустить ухудшения обстановки в 
коллективе, а также с самого начала предпринять действия в рамках программы 
преобразования предприятия.

Приведем перечень первых шагов, выполняемых при вхождении антикри-
зисного менеджера в коллектив: 

1.	 Представление антикризисного менеджера собственником предприятия 
или управляющим акционером руководителям подразделений с уведомлением о 
должности и полномочиях.

2.	 Личное представление менеджера и декларирование:
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- целей и задач технологизации;
- примерного графика и начальных направлений работ;
- основных открытых методов работы;
- методов коммуникации и особенностей сбора информации.
3. Первичное обучение руководителей подразделений новому порядку вза-

имодействия.
4. Представление менеджера сотрудникам в подразделениях руководите-

лями подразделений.
Такой четкий порядок призван обеспечить защиту менеджера как носителя 

идеологии преобразований от попыток персонала испробовать его «на зуб», а так-
же сразу задает стандарты изменения коммуникативного процесса, выявляет не-
гативные тенденции и точки конфликта в коллективе (по реакции сотрудников на 
представление менеджера). 

Кроме того, такой порядок позволяет антикризисному менеджеру задекла-
рировать и проявить свою роль как компетентного технологического лидера в на-
чинающихся процессах перестройки.

Еще одной целью такого порядка представления и вхождения в коллектив 
антикризисного менеджера является однозначная демонстрация сотрудникам по-
зиции и решимости собственника пройти процесс технологизации, а также опре-
деление податливости собственника к изменению своей позиции под давлением 
персонала. Понятно, что если первое представление менеджера превращается 
персоналом в фарс при попустительстве собственника, то это говорит, с одной 
стороны, о неустойчивости целей собственника и потере контроля над предпри-
ятием, а с другой – свидетельствует о низкой коммуникативной (и общей) культу-
ре персонала.

Как правило, в ситуации проявления неприятия легко становятся заметны-
ми неформальные лидеры кланово-корпоративных групп.

Подчеркну еще раз, что все описываемое выше абсолютно не является по-
пыткой способствовать созданию каких-либо особых условий для работы 
антикризисного менеджера, а всего лишь является информированием чи-
тателя, как именно может выглядеть первое представление менеджера с 
точки зрения реакции коллектива, а также разъяснением, о каких скрытых 
процессах подобные проявления могут свидетельствовать.
Ведь вся эта книга, повторюсь, написана с целью заранее уведомить соб-
ственника (или иное лицо, заинтересованное в проведении перестройки, 
пусть даже персональной, в личной жизни) о событиях этого процесса и их 
сути, которую не сразу можно заметить и оценить. Фактически, из этой кни-
ги собственник может заранее получить представление и оценку (как бы со 
стороны) тех будущих «корпоративных баталий», которые его ожидают в 
процессе перестройки.
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Для опытного антикризисного менеджера все описываемые выше негатив-
ные действия персонала не представляют какой-либо проблемы, а только являют-
ся сигналом для концентрации внимания на определенных сотрудниках и усиления 
обучающей работы с собственником.

Ведь, как мы помним, проведением перестройки антикризисный менед-
жер реализует не свои желания, а желания нанявшего его собственника. И если 
собственник не желает перестройки на деле, декларируя ее только на словах, то 
он, тем самым, просто разрушает свое предприятие. А такой цели, как противо-
действие собственнику в добровольном разрушении его собственности, у анти-
кризисного менеджера, конечно, нет. Честно говоря, даже если антикризисный 
менеджер поставит себе такую невыполнимую цель – насильно переделать соб-
ственника, то никакого инструментария и возможностей, без добровольного со-
гласия собственника на «личную перестройку», у него не будет.

Такая возможность (перестройки мировоззрения собственника не насиль-
ственным путем, а с помощью повышения уровня знаний и изменения мотива-
ции) может появиться в ходе работы по преобразованию предприятия, когда ста-
нут очевидными первые результаты. Но насильно поучать собственника за его же 
деньги – дело крайне бесполезное и неблагодарное. В связи с чем антикризисный 
менеджер должен будет достаточно быстро определить свои возможности по про-
ведению преобразований, чтобы не тратить силы и время попусту. А собственни-
ку, уже вживую наблюдая описываемые в этой книге процессы, необходимо побы-
стрее определиться и утвердиться в своей позиции: тяжело строить полезное но-
вое или легко сохранять бесполезное старое.

5.4. Права и полномочия

Для чего антикризисному менеджеру права и полномочия?
Если мы говорим об антикризисном менеджере как технологическом руко-

водителе перестройки, то его полномочия направлены на то, чтобы не позволить 
персоналу скрывать истинное положение дел в предприятии и продолжать реали-
зовывать свои цели. Полномочия необходимы для изъятия информации у сотруд-
ников, считающих ее своей собственностью. Полномочия направлены на то, что-
бы путем создания строго дозированного давления (только при технологическом 
принуждении) на персонал преодолеть инновационные барьеры. А также чтобы не 
дать возможности переложить на антикризисного менеджера «неудобные» произ-
водственные операции, не допустить успешных попыток нанесения ему морально-
го или иного ущерба и пр.

Если обобщить сказанное выше, то полномочия антикризисному менедже-
ру нужны для твердого удержания своей позиции, а не создания жесткого давле-
ния и принуждения персонала.

Давление на персонал и его принуждение к совершению необходимых дей-
ствий в условиях невозможности оказания позитивной стимуляции осуществляют 
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только прямые руководители персонала – управленцы предприятия.
Антикризисный менеджер имеет право оказывать давление на персонал с 

целью принуждения к выполнению работ, не имеющих отношения к технологиза-
ции, только если он не идентифицируется непосредственно как антикризисный 
менеджер, а занимает руководящую должность в предприятии с выполнением пе-
речня функций антикризисного менеджера как совмещаемого со своими основны-
ми обязанностями в основной должности. При этом такой менеджер должен очень 
четко разделять свои роли, взаимодействуя с сотрудниками при выполнении раз-
личных действий, имеющих отношение как к перестройке предприятия, так и пря-
мому участию в общих бизнес-процессах. И никоим образом не использовать пол-
номочия одной роли, находясь в другой! 

5.5. Сроки перестроек

Перестройка – это как ремонт в квартире. Все понимают, что это тяжело, 
но необходимо и стремятся закончить побыстрее. Естественно, собственник пред-
приятия также хочет знать, как долго может тянуться процесс перестройки, чтобы 
понять, когда же можно будет получить желанные результаты, и «ощутить» повы-
шение доходности. 

Ответ будет таким. Даже на самом «запущенном» предприятии:
- в течение первого месяца проявляется мотивация групп сотрудников, 

определяются направления создания единой базы данных, формируются «груп-
пы перестройки»; 

- в течение трех месяцев наблюдаются первые результаты изменения про-
граммного обеспечения в бухгалтерии, улучшение работы складского хозяйства, 
оптимизация работы отдела продаж;

- в течение шести месяцев происходят замены в менеджменте предприятия;
- в течение девяти месяцев происходит полное изменение маркетинговой 

политики и т. п.
Читатель может сказать, что в указанные сроки любое предприятие может 

получить подобные результаты. Да, любое, но если им нормально управляют. А 
речь в этой книге идет не о хорошо управляемых предприятиях. Для «запущенно-
го» предприятия достижение описанных выше результатов в указанные сроки тре-
бует колоссальных морально-духовных усилий собственника, менеджмента и пер-
сонала. 

Ведь, напомним, перестройка в первую очередь происходит в головах со-
трудников, что сопряжено с ломкой мировоззрения, мотивов, изменением базы 
знаний каждого отдельного члена коллектива. Это – преодоление инновационных 
барьеров, борьба с инновационным угасанием, разрушение клановых отношений. 
А быстро ли человек отказывается от своих стереотипов и норм поведения?

Все приведенные выше сроки проявления результатов могут быть и сорва-
ны. И только по причине отсутствия интереса к преобразованиям со стороны соб-
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ственников. Мне приходилось видеть предприятия, на которых персонал (или со-
владельцы), реализующие каждый свою программу, сознательно убивали пере-
стройку. Почему? Потому что в нормально управляемом и контролируемом пред-
приятии нельзя:

- весело проводить время, бездельничая;
- использовать ресурсы предприятия в личных целях;
- воровать сырье;
- воровать готовую продукцию;
- воровать деньги;
- обманывать партнеров в размере прибыли;
- не платить зарплату персоналу (который вынужден ее «добирать» как может);
- делать из наемных директоров зиц-председателей и т. п.
А именно на это, а не на перестройку предприятия, и были направлены все 

усилия. Что приводило к срыву сроков работ или их полному прекращению.

    Замечание
Все вышеизложенное совершенно не означает, что технологизированное 
предприятие позволяет создать тепличные условия для менеджмента, когда 
не нужно вообще ничего делать, например, не нужно минимизировать или 
оптимизировать налогообложение. Наоборот, появляется масса интерес-
ной работы и в этом направлении, и в других.
Но выполняться эта работа будет таким образом, что менеджмент сможет 
заблаговременно оценить свой персональный риск от всех операций и вы-
брать наиболее эффективный метод работы, который в то же время даст 
менеджерам взвешенные гарантии безопасности. Что невозможно сделать 
в кризисном предприятии, когда менеджер вынужден излишне рисковать 
(необоснованно, без страховки, без вознаграждения).

5.6. Методы и приемы работы антикризисного  
       менеджера

Работа антикризисного менеджера стороннему наблюдателю, не сведуще-
му в целях и методах его работы, может показаться прямым давлением, манипули-
рованием, провоцированием, осуждением персонала и прочими негативными яв-
лениями. 

Такое впечатление возникает в результате проявления диссонанса между 
инертностью персонала и жесткой целеустремленностью антикризисного менед-
жера, который обязан добиваться выполнения стоящих задач в максимально при-
ближенные к плановым сроки.

То, что стороннему наблюдателю или членам коллектива, по незнанию, ка-
жется негативным, является всего лишь их персональным восприятием проводи-
мой антикризисным менеджером соорганизации людей на основе повышения зна-
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ний, создания инструментов, изменения личностных мотиваций, а также выработ-
ки и внедрения технологических решений, способствующих закрытию функцио-
нальных и информационных разрывов в бизнес-процессах предприятия. 

Для выполнения и достижения всего вышеописанного применяется ряд при-
емов и методов. Это те инструменты антикризисного менеджера, которыми преоб-
разуется в новую форму самый специфический и самый ценный ресурс предпри-
ятия – персонал. В этих методах нет ничего негативного, если цель, с которой они 
применяются, строго корпоративна. Ознакомление с этими методами и приема-
ми собственника и персонала заранее (как с помощью данного конспекта, так и 
в ходе семинаров или работ в предприятии) снимает с антикризисного менедже-
ра подозрения (и обязательно(!) выдвигаемые обвинения, как правило, фаворита-
ми): в спонтанности; создании тяжелой моральной обстановки в предприятии; на-
меренном порождении конфликтов с персоналом; оскорблении сотрудников не-
доверием, и пр. 

Ведь эти методы и приемы менеджера напоминают молоток, которым мож-
но выполнять определенную работу. Например, забивать гвозди. Конечно, молот-
ком можно не только забивать гвозди, но и эффективно бить по пальцам (выби-
вая признания) или по предметам религиозных культов (истребляя инакомыслие). 
Молоток – один инструмент, а мотивы и цели его использования различны, что мо-
жет приводить к диаметрально противоположным результатам его использования.

Именно поэтому применение с личностными целями антикризисным 
менеджером описываемых ниже приемов управления персоналом в процес-
се технологизации предприятия категорически(!!!) недопустимо и проводит-
ся только с целью устранения причин, мешающих развитию предприятия. 

Прежде чем приступить непосредственно к рассмотрению методов, оста-
новимся на еще одной стороне вопроса необходимости заранее информировать 
персонал и собственников предприятия о методах работы менеджера.

Не возникнет ли опасности для предприятия или перестройки, если персо-
нал или собственники узнают об инструментах работы антикризисного менедже-
ра заранее? Не станет ли такое полное раскрытие методологии управления опас-
ным для предприятия с точки зрения использования ее персоналом в личных це-
лях? Ведь если персонал и менеджмент будут знать обо всем наперед, то смогут 
легко избежать применения к себе описываемых приемов или даже проводить с 
их помощью контрдействия.

Ну, во-первых, объем изложения сведений о методах и приемах работы ан-
тикризисного менеджера в данной книге не дает о них детализированного пред-
ставления (да и на семинарах они излагаются в усеченном виде, кроме занятий для 
собственников и топ-менеджмента). Это поверхностное описание, освещающее 
вопрос в общих чертах. И делается это для того, чтобы изначально показать участ-
никам перестройки, что разрозненные, с их точки зрения, действия антикризисно-
го менеджера имеют четкую системную природу и не совершаются экспромтом, 
а также не направлены против тех сотрудников, которые не преследуют исклю-
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чительно свои личностные цели (неправомерные, негативные для предприятия). 
Естественно, если сотрудник с личностной целью наносит предприятию и корпо-
ративной цели вред и всячески пытается скрывать свои негативные действия, ко-
торые будут выявлены с применением описываемых ниже методов, то у такого со-
трудника появятся большие проблемы. Но не от применения метода, а только от 
того, что негативность этих действий стала очевидна для собственника и коллег.

Во-вторых, существует достаточно большое количество книг, где эти при-
емы и методы описаны в несколько иной форме и несколько иными словами, но 
значительно подробнее. Например, есть масса книг с описанием приемов мани-
пуляции сознанием человека. И читает эту литературу множество людей – как те, 
кто пытается манипулировать, так и те, кто пытается защититься. Так вот, в слу-
чае четкой постановки корпоративной цели – практически невозможны манипу-
ляции сознанием людей для ее невыполнения, если у носителя цели (собственни-
ка) есть твердое желание ее достичь. В таком случае манипулятор, цель которого 
идет вразрез с корпоративной (или целью собственника), вытесняется из коллек-
тива если не самим коллективом, то собственником предприятия. 

Все изложенное в этой книге, конечно, можно попытаться использовать с 
негативными целями, но вот получится ли у кого-нибудь манипулировать компе-
тентным собственником и сотрудниками, которые уже знают о формах и прояв-
лениях таких манипуляций? Очень сомнительно. Компетентный собственник, пре-
данный своим целям и уважающий персонал, поставит любого провокатора, мани-
пулятора и бездельника перед выбором: «Если ты хочешь печь с нами общий пи-
рог и получить по окончании процесса свою справедливую долю, то измени свое 
поведение – и оставайся. Если не хочешь менять свое поведение – уходи, и найди 
место, где тебе будет лучше». И никакие манипуляции не помогут. И тот сотрудник-
манипулятор, действия которого стали очевидны окружающим, не сможет управ-
лять собственником или директором наподобие «серого кардинала», т. к. у них аб-
солютно разный уровень полномочий, а коллеги также лишат его своего доверия, 
не поддаваясь на манипуляции. 

Итак, рассмотрим основные методы и приемы работы антикризисного ме-
неджера.

1. Протокольный сбор доказательств и фиксации хронологии событий.
Вся информация о событиях в любом предприятии может быть разделена 

на две группы: реальная и мнимая.
К реальной информации будут относиться описания действий (происходив-

ших в действительности) в хронологической последовательности, без эмоциональ-
ной окраски и искажений, вносимых сообщающим сведения сотрудником. К мни-
мой – мнения (фантазии, заблуждения, ложь) сотрудников о происходивших собы-
тиях, содержащие преднамеренные и непреднамеренные искажения как хроноло-
гии событий, так и самого описания конкретных действий, участников, объектов.

Первая группа сведений содержит правдивое описание событий. Вторая 
группа содержит искаженные или ложные сведения.
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Искажение информации может происходить не только из умысла, но и по 
причине малого словарного запаса у сотрудника – носителя информации (или не-
достатка знаний, необходимых для правильной оценки). Кроме того, информация 
может содержать преднамеренно внедренную негативную эмоциональную ком-
поненту, которая призвана вызвать или сформировать предвзятое отношение к 
какому-либо объекту или сотруднику.

Антикризисный менеджер обязан точно установить причины (чтобы исправ-
лять именно причины, а не следствия) событий, процессов и отношений, происхо-
дящих в предприятии. Эти причины он не всегда может наблюдать воочию. Они или 
лежат в плоскости прошлой жизни предприятия, в которой антикризисный менед-
жер не принимал участия, или в настоящей, когда менеджер хоть и присутствовал, 
но не мог наблюдать за абсолютно всеми событиями. И чтобы иметь о них пред-
ставление, он обязан получить от свидетелей и участников точную информацию о 
событиях и действиях, изложенную в хронологическом порядке.

Весь смысл сказанного состоит в том, что мы собираем и фиксируем в до-
кументах не чье-то мнение о событии и его участниках, а точное описание собы-
тия в последовательных действиях участников, а также в последовательных изме-
нениях состояний объектов.

Методика сбора информации антикризисным менеджером базируется на 
следующем.

Получая от очевидца или участника события информацию, менеджер чет-
ко ее анализирует на предмет поиска мнений, суждений или эмоциональных ком-
понентов. Менеджер очищает от них информацию, оставляя только четкую после-
довательность действий в хронологическом порядке, совершенных точно опреде-
ленными сотрудниками над точно установленными объектами. Полученную чистую 
информацию менеджер фиксирует письменно в протоколе сбора информации. 
Для большей точности можно прилагать к протоколу как образцы и копии необхо-
димых подтверждающих документов, так и фотографии.

Если протокол составлен, то в обязательном порядке его подписывают те 
сотрудники, которые предоставляли информацию.

Такое четкое описание события через действия позволит в дальнейшем 
определить истинные роли и позиции всех сотрудников предприятия по отноше-
нию к корпоративным целям. 

Порядок сбора и фиксации информации антикризисным менеджером мо-
жет казаться сотрудникам слишком жестким, но он таковым не является. Он яв-
ляется строго последовательным и безэмоциональным. А кажется жестким толь-
ко потому, что сотрудники сравнивают его со своим обычным порядком обмена ин-
формацией, при котором значительная часть сведений, которыми они обменива-
ются, может содержать бесполезные данные. Но ответственности за такое бес-
смысленное коммуницирование сотрудники не несут и совершают его предумыш-
ленно, руководствуясь своими личностными целями. Фиксация же информации на-
лагает ответственность на сотрудника – источник сведений, осознание чего (воз-
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никающей ответственности) и вызывает у него сопротивление и ощущение жест-
кости действий антикризисного менеджера по отношению к себе.

2. Вскрытие ролей и позиций сотрудников.
Информация о событиях, собранная в протоколах, позволяет перейти к 

следующему шагу в работе с персоналом – определению их текущих положений в 
истинных ролях и позициях.

Определение ролей и позиций сотрудника позволит в дальнейшем перейти 
к вскрытию этих ролей и позиций (если они ложны) окружению (коллегам) и в пер-
вую очередь – заказчику технологизации.

Необходимо сделать так, чтобы все окружающие осознали и признали ис-
тинные роли как самих себя, так и коллег. Причем такое вскрытие ролей не долж-
но сводиться к примитивному навешиванию ярлыков на сотрудников или безосно-
вательному и неаргументированному выставлению им неких оценок. Ведь мы оце-
ниваем не самого сотрудника как человека и личность, а только его действия в 
рамках функций определенной должности и отношения к корпоративной цели.

Методика вскрытия текущей роли и позиции (а мы помним, что роль прояв-
ляется не в устных декларациях, а только в действиях, ибо мы думаем одно, говорим 
другое, но делаем всегда то, что думаем) базируется на демонстрации отличий дей-
ствий, совершенных человеком для выполнения некой задачи, и эталонных действий, 
которые необходимо было бы совершить для оптимального выполнения этой задачи.

Вставка
У читателя может возникнуть вопрос: кто может взять на себя смелость ска-
зать, что может определить эталон действий? Этот вопрос часто задают на 
семинарах. 
Давайте рассмотрим, что такое эталон вообще. Эталон – это общеприня-
тый стандарт, предмет, образец, по которому проверяются, сравниваются 
или градуируются его копии. Эталон – не идеал, и это справедливо абсо-
лютно для всех сфер человеческой деятельности. И не стоит путать эта-
лон с идеалом.
В бизнесе идеального пути достижения цели не знает никто, да его вооб-
ще и не существует по отношению к людям. А вот эталоны для организации 
бизнес-процессов существуют. Например, эталон бухгалтерского учета за-
дан в правилах ведения бухгалтерского учета. Эталон для ведения склад-
ского хозяйства также описывается частично правилами бухгалтерского 
учета, а частично – правилами складского учета. Эталон бизнес-процесса 
работы с клиентами описывается в любом учебнике по менеджменту.
Таким образом, эталоны организации работ по достижению цели в бизнесе 
существуют и, как правило, описаны в учебной литературе по соответству-
ющему виду деятельности (как сумма или квинтэссенция опыта, полученно-
го и проверенного в ходе эволюции общества). Другое дело, что в процес-
се работы предприятия эталон может получать некое развитие – улучшать-
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ся и дополняться. Или наоборот, искажаться и ухудшаться. Так вот, имен-
но эта разница между эталоном действия и совершенным действием стано-
вится очевидной при анализе и сравнении реальных действий субъекта и 
эталонных, зафиксированных в некоем описании эталона (эталон должен 
быть зафиксирован).
Однажды высокопоставленный менеджер предприятия, окончивший один 
институт и продолжающий обучение во втором вузе, сказал мне, что этало-
на вообще не существует, и говорить с ним о дельте отклонения текущей 
ситуации в их предприятии от эталона по этой причине бесполезно.
Тема же разговора между мной и этим менеджером касалась необходимо-
сти внедрить в предприятии стандартные формы документов для приема 
заказов и установить некий эталонный порядок общения с клиентами и от-
пуска продукции. 
А этому менеджеру было крайне невыгодно то, что вводился некий техноло-
гический эталон бизнес-процесса, который предписывал выполнять пись-
менную фиксацию как условий договоров, так и вывоза продукции. Потому, 
что этот менеджер «сливал налево» заказы предприятия и получал «отка-
ты» за продажу товара по заниженной цене. Такое положение дел в пред-
приятии было возможно только потому, что при обсуждении сделки с кли-
ентом этим менеджером не проводилась письменная фиксация значимых 
условий договора. И в дальнейшем заказывался один товар, а производил-
ся и вывозился за ворота предприятия по устному указанию менеджера – 
другой. Введение стандартных – эталонных – форм документов, которые 
позволили бы легко и быстро контролировать менеджера и его коллег, ли-
шало бы их возможности реализовывать свои личностные цели.
Чтобы затормозить процесс технологизации сбытовых подразделений, ме-
неджер и затеял бесполезную дискуссию (и привлек к ней собственника) 
об отсутствии смысла понятия «эталон» применительно к бизнесу.
Итог этой дискуссии был легко предсказуем:
- технологии сбыта все равно были изменены;
- стандарты, ориентированные на общепринятые бизнес-эталоны, введены; 
- менеджер потерял доверие собственника из-за своего явно нерациональ-
ного поведения, которое он четко продемонстрировал собственнику.

Анализ отклонения действий сотрудника от эталона дает понимание истин-
ной роли этого сотрудника. А знание величины (и частоты) обнаруженного откло-
нения позволяет:

- определить, стоит ли вообще и как именно продолжать взаимодейство-
вать с сотрудником;

- планировать силу воздействия на сотрудника или размер его стимулиро-
вания для перевода в нужную роль и приведения действий сотрудника к эталонным 
(или соответствующим цели).
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Кроме того, проявление негативности действий сотрудника, совершаемых 
постоянно (регулярно), позволяет говорить уже не о неосознанном (как ошибке) 
искажении технологических процессов, а о преднамеренном (с умыслом). Это 
особенно важно, чтобы не позволить сотруднику представить себя в роли жертвы, 
«безвинно» наказуемой за разовый проступок. ☺ 

Когда сотрудник понимает, что окружающим очевидна негативность (ранее 
представлявшаяся как позитивность) и преднамеренность его действий, он чув-
ствует себя «пойманным на горячем». Ему становится неудобно продолжать дей-
ствовать в прежнем направлении, так как его позиция и роль будут понижаться. 
Создается моральное давление на сотрудника, но не за счет нажима извне, а за 
счет внутреннего духовного действия нарушителя. Сотрудник сам себя наказыва-
ет и вынужден принимать меры для выхода из этого состояния – или попытаться 
измениться (привести роль в соответствие должности), или покинуть предприятие. 

Может создаться даже такая ситуация, когда коллеги не мешают наруши-
телю продолжать действовать так, как он желает, но окружают сотрудника стеной 
невосприятия (не проявляют прямого осуждения) его поведения (только поведе-
ния, а не его как человека). И такая реакция коллег тоже будет создавать для со-
трудника неудобства, т. к. не позволит ему скрываться за позитивной лжеролью.

3. Демонстрация негативности нынешнего состояния и позитивности 
будущего состояния.

Изменить мотивацию человека можно с помощью двух способов воздей-
ствия – создать внешнее или внутреннее давление. 

Внешнее давление создается принуждением, а внутреннее – личным же-
ланием человека достичь чего-то, что имеет для него ценность, или избавиться от 
чего-то, что расценивается как вредное, негативное.

Принуждение – действенный механизм, для осуществления которого, одна-
ко, не всегда имеются возможности (к тому же, его считают неприемлемым в со-
временном обществе), да и мотивацию субъекта он меняет только на короткий пе-
риод – срок действия давления. Как только давление прекращается, субъект, как 
правило, возвращается в исходное состояние.

В связи с этим наиболее приемлемым инструментом антикризисного ме-
неджера для изменения мотивации членов коллектива является метод создания 
так называемого «внутреннего давления», реализуемый через проявление, изме-
нение или подмену ценностей у членов коллектива (демонстрацию негативности 
нынешнего состояния или позитивности будущего состояния).

Суть методики состоит в том, чтобы с помощью духовного влияния и увели-
чения знаний человека добиться изменения нормативной базы в его сознании и 
самостоятельного изменения оценки тех ценностей, которые приняты в некий мо-
мент времени. Или порождения новых ценностей, к получению которых человек бу-
дет стремиться в своих действиях.

Проявление в сознании новых ценностных объектов или состояний, кото-
рые человек желает достичь или избавиться от них, формируют платформу для 
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его действий. Если в этих условиях дать человеку ресурсы и инструмент, то он нач-
нет выполнять требующиеся действия, и чем большим будет внутреннее давление 
у человека, давление его желания, тем выше будет скорость его действий.

Суть применения метода состоит в том, что антикризисный менеджер доби-
вается повышения в сознании сотрудника именно корпоративных ценностей и це-
лей, но при этом демонстрирует взаимосвязь между их достижением и последую-
щим удовлетворением личностных желаний.

Очень упрощенно это можно продемонстрировать на следующем (доста-
точно банальном) примере. Антикризисному менеджеру необходимо, чтобы некий 
сотрудник освоил новое программное обеспечение, что улучшит результаты про-
изводственного процесса. А сотрудник противится этому. Ведь ему придется боль-
ше работать в процессе обучения. Но если объяснить сотруднику, что освоение 
нового программного обеспечения позволит ему в дальнейшем меньше работать, 
т. к. часть работы будет выполняться автоматически и, кроме того, статус сотруд-
ника в предприятии, как знатока нового программного обеспечения, возрастет, 
то он станет более лояльно относиться к процессу обучения. Этот пример демон-
стрирует позитивность будущего состояния.

Рассмотрим этот же пример, но с демонстрацией негативности существо-
вания в нынешнем состоянии. В этом случае антикризисный менеджер сообщает 
сотруднику, что старый порядок использования программного обеспечения созда-
ет проблемы сотруднику тем, что в силу низкой квалификации сотрудник имеет ма-
лую ценность для предприятия. И очень высока вероятность того, что именно по 
причине низкой квалификации сотрудника может коснуться намечающееся сокра-
щение штатов предприятия. Чтобы избежать этой угрозы, сотруднику нужно изме-
нить свое отношение к новому программному обеспечению и освоить его.

Как показывает пример, метод может быть один, а мотивация – разная. В 
первом случае мы говорим: иди туда – там хорошо, а во втором: тут становится пло-
хо – уходи отсюда.

Чем больше разница (величина стимула) между нынешним и будущим со-
стоянием (ценностями), тем больше у человека желания совершить переход (на-
чать действовать).

Необходимо отметить, что описанный метод касается морально-духовного 
стимулирования и позволяет достаточно эффективно стимулировать сотрудников 
без использования дополнительных материальных вознаграждений. Этот же ме-
тод применяется и в маркетинговых технологиях предприятия при работе с кли-
ентами. 

4. Выравнивание уровня знания.
Мы знаем, что действия человека могут быть неправильными или он может 

бездействовать из-за недостатка информации о том, как именно нужно выполнять 
работу и как ее качество (или его снижение) сказывается на работе коллег. 

Для того чтобы повысить эффективность труда, необходимо увеличить зна-
ния человека о процессе, в котором он задействован. Тогда его действия приоб-
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ретут большую осознанность по отношению к качеству продукта, который он про-
изводит и передает для дальнейшей обработки другим подразделениям. Причем 
речь идет не только о физическом продукте, но и интеллектуальном.

Обмен знаниями между сотрудниками, находящимися в разных подразде-
лениях (с подчинением разным руководителям, особенно - в разных структурных 
ветках), и в нормально функционирующем предприятии бывает очень затруднен. А 
уж в кризисном предприятии на этапе технологизации эти трудности умножаются, 
и даже становятся непреодолимыми (без внешней помощи).

Для того чтобы сбалансировать уровень знаний различных сотрудников, за-
действованных в одном бизнес-процессе, применяется метод информационного 
выравнивания.

Суть его заключается в том, что сотрудники, связанные технологической 
цепочкой, но находящиеся в разных структурных ветках, осуществляют обязатель-
ный обмен технологическими знаниями (о нормах и ограничениях) о процессах в 
своих подразделениях. Это происходит в присутствии антикризисного менедже-
ра, контролирующего уровень конфликтности процесса коммуникаций. Таким об-
разом, сотрудники приобретают общую базу знаний в условиях минимизации меж-
личностных конфликтов, существующих между ними и мешающих полноценному 
информационному обмену. 

Кроме того, антикризисный менеджер служит «переводчиком» описаний 
процессов с профессионального языка специалистов одних подразделений на 
язык специалистов других подразделений. 

Особое внимание выравниванию уровня знаний уделяется на этапе плани-
рования мероприятий технологизации. При этом руководители подразделений, ко-
торые затрагивает технологизация, в обязательном порядке информируются не 
только о действиях своего подразделения в изменяющейся обстановке, но и о дей-
ствиях других подразделений, характеристиках качества производимого продукта, 
а также ограничениях, которые возникают в других подразделениях при ухудше-
нии качества работы на каком-либо этапе производства.

5. Метод первого действия.
Даже осознавая необходимость выполнения некоего действия, сотрудник 

не всегда готов быстро провести необходимую операцию, т. к. из-за своего вну-
треннего состояния не способен преодолеть некое духовное препятствие. Это вну-
треннее состояние сотрудника можно назвать инновационным барьером. 

Оно является одним из видов стресса и основано на подсознательных и со-
знательных страхах сотрудника (боязнь неизвестности): 

- ухудшить совершенным действием свое нынешнее состояние, расценива-
емое как уже сформировавшееся, а потому удобное;

- получить порицание за результат действия, который руководство может 
счесть недостойным;

- снизить свою роль и позицию в коллективе в случае негативной оценки ре-
зультата и пр.
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Для того чтобы помочь сотруднику преодолеть инновационный барьер, ан-
тикризисный менеджер может использовать метод первого действия.

Его суть заключается в том, чтобы:
- провести соответствующую психологическую подготовку сотрудника и 

подвести его к мысли о неизбежности и безопасности внедрения инновационно-
го действия;

- создать систему компенсирующих факторов или гарантировать адекват-
ную оценку действий сотрудника руководством в случае неудачи;

- предварительно показать сотруднику, как действие может быть выполне-
но, и в своем присутствии добиться от сотрудника выполнения данного действия.

Конечно, речь не идет о том, что антикризисный менеджер, например, сам 
станет к станку и выточит гайку или сядет за компьютер и начнет работать вместо 
сотрудника. 

Речь идет о том, что антикризисный менеджер создает условия для опти-
мального запуска новой операции сотрудником и при наличии навыков может и 
сам, своим примером, продемонстрировать сотруднику ее выполнение. Но если 
эта операция требует наличия специальных профессиональных навыков, то для ее 
выполнения антикризисный менеджер привлекает соответствующего специалиста 
с высокой профильной квалификацией, который и покажет обучаемому сотрудни-
ку, как выполняется операция. А антикризисный менеджер, со своей стороны, обе-
спечит правильную (бесконфликтную) коммуникацию этих сотрудников.

Таким образом, будет проведено обучение сотрудника методом действия. 
При этом главной задачей антикризисного менеджера является координа-

ция действий и позитивная коммуникация привлеченного эксперта и обучаемого 
сотрудника. Координация и коммуникация проводится под полнейшим контролем 
антикризисного менеджера, чтобы не допустить как конфликта интересов обща-
ющихся сотрудников, так и коммуникативного дисбаланса между ними (неполной 
передачи необходимой информации) по причине различия словарей и методоло-
гических баз сотрудников.

Например, в одном предприятии необходимо было запустить новый про-
граммный продукт для проведения расчетов. Новая программа позволяла 
создать единую систему связи технических и финансовых данных и сделать 
информацию прозрачной для руководства предприятия, устранив зависи-
мость от персонала как носителя знаний. 
Сотрудники, которые должны были работать с этой программой, ранее ис-
пользовали программу Excel. И необходимость перехода на новую, более 
сложную как функционально, так и по интерфейсу программу вызывала у 
них проявление инновационного барьера. Сотрудники всячески противи-
лись внедрению программы (т. к. понимали, что единая система, упрощаю-
щая управление информационными потоками, устранит «незаменимость» 
сотрудников и сделает их более управляемыми и подконтрольными руко-
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водству, а кроме того, ее изучение потребует дополнительных усилий).
Для преодоления такого противодействия антикризисным менеджером 
были проведены следующие меры:
- система внедрялась поочередно на разных рабочих местах;
- были объявлены компенсирующие меры, которые разделили персонал на 
сторонников новой системы и временно сопротивляющихся;
- предварительно лично обучившись и опробовав систему с экспертом, ан-
тикризисный менеджер провел очень быструю демонстрацию работы ново-
го программного обеспечения и первичное обучение персонала;
- сразу же после обучения персонала работе в новой системе доступ к ста-
рой системе был закрыт.

Таким образом, с помощью метода первого действия инновационный ба-
рьер преодолевается очень быстро. 

Дополнение к главе (приводится в сокращенном виде)
В одном предприятии, где в силу производственных процессов часто воз-
никали внештатные ситуации, была введена должность специального де-
журного менеджера с высоким уровнем полномочий. Его задача состояла в 
том, чтобы обеспечить правильную коммуникацию сотрудников в условиях 
необходимости выполнять уникальные операции при внештатной ситуации. 
Таким образом, создавались условия для наиболее быстрого преодоления 
инновационного барьера.

6. Технологическое давление.
Метод первого действия очень часто применяется параллельно с методом 

технологического давления. И пример, описанный в разделе «Метод первого дей-
ствия», также содержит в себе элементы метода технологического давления.

Метод технологического давления заключается в том, что мы (в принуди-
тельном порядке) вводим техническую инновацию, ставя сотрудника перед выбо-
ром: или он осваивает новую технологию, которая вводится по плану достижения 
корпоративной цели, и остается членом коллектива, или, руководствуясь своими 
личными целями и не желая осваивать полезную для корпоративной цели техноло-
гию, покидает коллектив. Есть еще третий вариант: сотруднику дают другую рабо-
ту, которая не требует освоения новой технологии.

На самом деле, внешнее давление на сотрудника в данном случае – ми-
нимально, и может быть вообще сведено к нулю различными компенсирующими 
методами. Суть конфликта при технологическом принуждении определяется вну-
тренними личностными факторами, связанными с нежеланием сотрудника прини-
мать новые корпоративные условия трудовой деятельности. Чем больше нежела-
ние – тем больше сила внутреннего конфликта. Но т. к. это конфликт сотрудника 
с самим собой, то основная задача антикризисного менеджера в проведении тех-
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нологического принуждения – не дать сотруднику перенести свой внутренний кон-
фликт на окружающих, к чему практически всегда сотрудник будет стремиться. 
Перенесение внутреннего конфликта на окружающих позволит сотруднику пред-
стать в роли «первой жертвы», провоцируя окружающих на оказание ему под-
держки, т. к. в интерпретации сотрудника «сдача его на растерзание» равнодуш-
ными или трусливыми коллегами обернется тем, что в дальнейшем жертвами тако-
го технологического принуждения могут стать и сами «трусливо промолчавшие».

Главной задачей антикризисного менеджера является создание нейтраль-
ного или позитивного мнения у иных сотрудников коллектива о происходящих про-
цессах и отделение мнения принуждаемого сотрудника от мнения коллектива, что 
будет способствовать духовной изоляции конфликтующего (для достижения лич-
ностных целей) сотрудника.

Технологическое давление – основа успешной перестройки, т. к. появление 
в предприятии новых технологий позволяет увеличить интенсивность и производи-
тельность труда персонала, снизить непроизводительные потери рабочего време-
ни, повысить контроль.

Технологическое давление может осуществляться в любом бизнес-
процессе предприятия.

Например, мы можем подключить станки с цифровым управлением к об-
щей компьютерной сети и тем самым улучшить контроль и анализ эффективности 
работы оборудования, сделав этот учет независимым от сотрудников. Или можем 
технологически принудить конструкторский отдел предприятия к ведению единых 
справочников номенклатуры комплектующих, закрыв доступ ко всем другим, су-
ществующим в подразделениях. Или заставить менеджеров отдела продаж фик-
сировать данные о переговорах с клиентами только в CRM-системе, легко контро-
лируя наличие или отсутствие этих сведений.

Те читатели, которые будут удивлены банальностью описываемых приме-
ров, должны помнить, что для многих предприятий эти простейшие действия пред-
ставляют собой непреодолимую преграду. Все приводимые примеры взяты мною 
из бизнес-практики. И то, что одному кажется примитивным, другому может пока-
заться инопланетными технологиями. Хотя эта «инопланетность» всего лишь про-
дукт личностного восприятия новации сотрудниками. 

7. Стимулирование и провоцирование.
Для эффективного вскрытия истинных ролей и позиций сотрудников, а так-

же создания условий изменения этих ролей и позиций в нужном направлении, ан-
тикризисный менеджер может применять методы провоцирования и стимулирова-
ния сотрудников.

Провоцирование производится с целью обострения существующего (но не-
активного или скрытого) технологического или межличностного конфликта (или 
негативного явления) до такой степени проявления, чтобы его наличие стало оче-
видным для окружающих или руководства предприятия. Тогда в таком явном виде 
конфликт или негативное явление можно будет проанализировать и принять соот-
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ветствующие меры для исправления ситуации.
Технология провоцирования – очень тонкий инструмент, который должен 

аккуратно и взвешенно использоваться как по силе, так и по форме. 
Антикризисный менеджер обязан постоянно помнить, что цель его прово-

кации – только проявление существующей негативной тенденции, а не борьба(!) с 
определенной личностью или ее подавление.

Проявление конфликта должно стать очевидным для того руководителя 
(собственника), который будет выступать его наблюдателем или судьей. Если та-
кого руководителя нет - начинать провоцирование не имеет абсолютно никакого 
смысла, более того – категорически запрещено! В этом случае может быть порож-
ден только межличностный конфликт, т. к. без стороннего наблюдателя, принима-
ющего решение об изменении рабочих процессов в дальнейшем, невозможно пе-
ревести конфликт в сугубо технологическую плоскость.

Пример
Один руководитель финансово-учетных подразделений предприятия посто-
янно информировал директора, что несовершенство расчетов на предпри-
ятии связано с тем, что у него отобрали и переподчинили другому коллеге 
группу сотрудников, которые проводили расчеты. 
Такое утверждение не было истинным, т. к. проблемы с проведением рас-
четов были намного глубже и обширнее. Тем не менее, такая роль – «оза-
боченного докладчика», позволяла указанному руководителю представать 
радетелем за улучшения (и отвлекать внимание от просчетов в собствен-
ной работе).
Для ликвидации проблем в проведении расчетов антикризисным менедже-
ром была предложена быстро внедряемая комплексная программа, одно из 
условий которой предусматривало назначение компетентного специалиста 
на должность начальника подразделения расчетов.
Предложение антикризисного менеджера принять руководство подразде-
лением расчетов упомянутому руководителю (учитывая его постоянно де-
кларируемую озабоченность качеством расчетов) натолкнулось на скры-
тый отказ и отговорки этого руководителя, который ставил своей целью 
уклониться от ответственности и ничего не менять.
Чтобы не тратить время на бесплодные уговоры некомпетентного и неза-
интересованного руководителя, который только маскировал свою позицию 
«ленивого и хитрого» под «радеющего за общее дело», антикризисный ме-
неджер спровоцировал его на прямой разговор в кабинете генерально-
го директора. Генеральный директор до этого разговора прошел краткий 
«учебный курс» противостояния манипулятивным приемам и конфликтам 
и выступил в роли наблюдателя, оценивающего позиции конфликтующих 
сторон, их конструктивность и целесообразность, т. е. соответствие корпо-
ративной цели. Руководитель подразделения, будучи втянут в состояние от-
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крытой технологической дискуссии с помощью провокации, не смог удер-
жать свою роль и позицию, т. к. попытался конфликтовать, обострив и рас-
крыв несоответствие своих целей и методов корпоративным целям. Итогом 
совещания стало очень быстрое назначение на должность руководителя 
подразделения расчетов другого сотрудника, квалифицированного и лич-
ностно мотивированного на проведение преобразований в подразделении.
 
Еще одним методом воздействия антикризисного менеджера на сотрудни-

ков является метод стимулирования.
Метод стимулирования создает условия для такого усиления личностных 

мотивов сотрудника, при котором они приобретают гипертрофированные формы, 
очевидные для окружающих.

Отличия метода провоцирования и метода стимулирования состоят в том, 
что метод стимулирования направлен не на создание неудобных для сотрудника 
условий провокации, в которых он не может действовать как обычно, а наоборот, 
создание гипертрофированно удобных, когда сотрудник начинает действовать ин-
тенсивнее. Это побуждает сотрудника усиливать свои негативные действия, благо-
даря чему они отчетливо проявляются в максимально короткий срок (но под жест-
ким контролем антикризисного менеджера), что и дает возможность внешнему на-
блюдателю увидеть негативность происходящих процессов.

В некоторых случаях конфликтов метод стимулирования может создавать 
впечатление у конфликтующего сотрудника, что он победил, и этот сотруд-
ник потеряет бдительность. Тогда его истинная роль и позиция раскрывают-
ся до такой степени, что становятся заметными для окружающих. 

8. Метод «контрольных карт».
В работе антикризисного менеджера, как и любого другого руководителя, 

существует необходимость контроля выполнения поручений. При этом было бы 
желательно минимизировать затраты времени и сил на контроль, а также создать 
такие условия, чтобы невыполнение поручения или поручений сотрудником приоб-
ретало очевидную, документарную форму. Кроме того, было бы желательно избе-
гать необходимости брать письменные подтверждения у сотрудника, что он считал 
задачу выполнимой, уже после того как сотрудник задачу не выполнил, а брать та-
кое подтверждение понятности и исполнимости задачи еще во время постановки 
этой задачи менеджером сотруднику.

Для этой цели и применяется метод «контрольных карт».
Суть метода состоит в том, что распоряжения сотрудникам отдаются в пись-

менной форме на специальных самокопирующихся бланках. При этом, для соз-
дания усиленного административного стимулирования сотрудника к предоставле-
нию отчета о выполнении, на бланке сразу же указывается размер наказания за 
невыполнение. И устанавливается правило: отсутствие на бланке отметки о при-
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нятии работы начальником приравнивается к невыполнению. Таким образом, си-
стема стимулирует сотрудника искать руководителя для отчета и отмены вероят-
ного наказания, и минимизирует усилия руководителей на поиск уклоняющихся от 
отчетов сотрудников.

Кроме того, эта система сразу позволяет получить подпись сотрудника, 
подтверждающую прием поручения и то, что ему понятна суть данного поручения. 
Что минимизирует усилия руководителя на проведение разбирательств после не-
выполнения поручения. 

Для функционирования этой системы необходимы:
- специальные самокопирующиеся бланки;
- положение о системе контроля, обязательное к выполнению определен-

ными сотрудниками;
- сотрудник, выполняющий роль контрольного центра.
Бланки распоряжений имеют один основной экземпляр, и как минимум два 

самокопирующихся. Основной лист и копии имеют различные цвета. Основной 
лист – белый, второй экземпляр – зеленый, третий – красный. Бланки номерные, 
основной лист и его копии имеют единый номер.

На бланке имеются специальные поля, где записываются следующие данные:
- дата поручения;
- руководитель;
- исполнитель;
- суть поручения и необходимые указания по технологии выполнения или 

качеству результата;
- требуемая дата выполнения;
- подпись исполнителя;
- отчет о выполнении;
- подпись руководителя о приеме выполненных работ;
- размер наказания в денежном эквиваленте или условных баллах за невы-

полнение поручения.
Размер наказания за невыполнение пропорционален важности поставлен-

ной задачи.
Порядок действий с бланками состоит в следующем. 
Руководитель отдает распоряжение на бланке, заполняя необходимые 

поля. Сотрудник принимает распоряжение и расписывается на бланке. После это-
го экземпляры бланка распределяются так:

- первый экземпляр, белый, остается у руководителя для контроля;
- второй экземпляр, красный, вручается сотруднику;
- третий экземпляр, зеленый, передается руководителем в контрольный центр.
Теперь сотрудник обязан распоряжение выполнить. Когда распоряжение 

выполнено, сотрудник приходит к руководителю на доклад со своим красным эк-
земпляром бланка и руководитель делает на этом бланке отметку о принятии ра-
боты (или не делает, если считает работу невыполненной).



156

После этого сотрудник самостоятельно передает красный бланк с подпи-
сью руководителя в контрольный центр. Происходит погашение зеленого бланка 
красным, и контрольный центр считает поручение выполненным.

Контрольный центр просто принимает зеленые и красные бланки, сортиру-
ет их по номерам (скрепляя красные и зеленые) и по датам согласно контрольно-
му периоду, например месяцу.

По окончании месяца контрольный центр поднимает все бланки, срок вы-
полнения работ по которым истек в контрольном месяце, но которые не были пога-
шены. По этим бланкам готовится отчет руководству с указанием невыполненных 
сотрудником работ и суммы штрафа.

На основании данного отчета руководство предприятия принимает реше-
ние о наложении взысканий на сотрудников за невыполнение работ.

Таково краткое изложение методики «контрольных карт». Естественно, су-
ществует ряд особенностей и ограничений для внедрения такой методики, кото-
рые читатель легко определит в соответствии с собственной ситуацией, и которые 
нет смысла рассматривать в рамках данного конспекта.

Отмечу лишь, что приводимый здесь бумажный вариант системы контроля 
уже давно реализован на программном уровне в различных системах управления 
предприятием, и описан только для общего понимания при использовании в усло-
виях ограниченности ресурсов на технологизацию (когда нет возможности исполь-
зовать ERP-систему). 

9. Барьерная психологическая защита коллектива от конфликтующих 
сотрудников.

Название этого метода говорит само за себя и предусматривает защиту 
коллектива предприятия от провокационных и агрессивных действий сотрудников, 
участвующих в конфликте или создающих его для достижения личностных целей.

При этом такой тип защиты выстраивается не путем подавления инициа-
тора или участников конфликта, а с помощью создания внешнего барьера в виде 
повышения внутренней психологической устойчивости окружающих сотрудников.

Таким образом, данный метод дает возможность конфликтной личности не 
менять стиль своего поведения, что сделало бы ее, вероятно, менее заметной в 
коллективе, а потому мало проявляемой в процессах и, следовательно, менее уяз-
вимой для изменений. В то же время метод позволяет минимизировать ущерб от 
конфликта для окружающих сотрудников (невольно или прямо выступающих жерт-
вами агрессора) и повысить эффективность их работы. 

Описываемый метод состоит из трех действий, которые совершает анти-
кризисный менеджер по отношению к обучаемым сотрудникам:

- духовно компенсирует ущерб или последствия агрессивного воздействия 
путем моральной поддержки сотрудника, подвергшегося атаке;

- раскрывает суть и формы (демонстрирует) приемов атак, применяемых 
провокатором или агрессором, и обучает способам уклонения от атак;

- демонстрирует способ поиска рационального зерна в агрессии.
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Как видно из перечисленных действий, сутью метода является не нападе-
ние или бегство от агрессора, а уклонение от атаки и минимизация ее последствий 
– вплоть до скрытного использования агрессора с позитивной целью.

Первое действие – компенсация последствий агрессивного воздействия – 
позволяет быстро вернуть сотрудника, подвергшегося атаке, в работоспособное 
состояние, сняв моральное напряжение методами морально-духовной компенса-
ции. При этом необходимо помнить, что агрессором может выступать не только 
коллега, но и руководитель сотрудника, например, очень часто этим грешат дирек-
тора предприятий и начальники подразделений, устраивая избыточный (несоиз-
меримый с виной или при ее полном отсутствии) нагоняй подчиненным. Так как не-
возможно быстро изменить негативное поведение руководителя, необходимо бы-
стро компенсировать последствия его атаки на сознание сотрудника, проводя ме-
роприятия по снятию стресса через морально-духовное воздействие.

Второе действие – это обучение сотрудников распознаванию провокацион-
ного и агрессивного поведения, пояснение сути межличностного конфликта как 
действия по нанесению морального ущерба для понижения роли и позиции атаку-
емого сотрудника и, как следствие, облегчения отбора (похищения) у него неких 
ресурсов агрессором. Понимание сути и методов конфликта (атаки) увеличивает 
психологическую устойчивость персонала и делает его невосприимчивым (увели-
чивает устойчивость) к попыткам втягивания в конфликт со стороны агрессора.

Третье действие – обучение способам поиска рационального зерна конфлик-
та – делает восприятие конфликта не негативным, а наоборот, позитивным для окру-
жающих. Ведь агрессор, заметив появившуюся способность окружающих распо-
знавать конфликт и противостоять ему без агрессии, начинает проявлять себя в но-
вом качестве и зачастую тщательно готовится к атаке, выискивая для нее хоть ма-
лейший рациональный повод, например, некий недостаток или упущение в работе 
сотрудников (втайне надеясь, что за это упущение атакуемого непременно накажут). 

Агрессору это необходимо, чтобы сохранить за собой право выступать в 
лжероли «борца с недостатками во имя светлого будущего», а не проявиться в 
роли «бесполезного агрессора, жрущего корпоративные силы для своих склок 
и дрязг». Ведь вторая роль, в отличие от первой, грозит быстрым увольнением из 
предприятия. А первая – возможностью продолжить существование пусть даже в 
изменившейся обстановке после перестройки.

И если научить персонал понимать, какое именно рациональное зерно со-
держится в атаке, то конфликтующего можно с успехом использовать как источ-
ник сигналов об имеющихся проблемах, которые не заметили иные сотрудники. 

Таким образом, обучение персонала навыкам анализа и нахождения раци-
ональной компоненты конфликта завершает методологический прием постановки 
барьерной защиты и делает эту методику не просто защитной, но и очень полез-
ной в созидательном плане, т. к. позволяет существовать конфликту как источни-
ку энергии в коллективе, но уже в технологической – безопасной и контролируе-
мой форме.
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5.7. Некоторые правила и ограничения работы  
       антикризисного менеджера

Работа антикризисного менеджера, как и любого специалиста, подчине-
на определенным правилам и имеет определенные ограничения. О некоторых 
из них, наиболее важных, но не всегда очевидных для окружающих и заказчика-
собственника, хотелось бы рассказать подробнее. 

Необходимо отметить, что часть этих правил имеет значение только в том 
случае, если антикризисный менеджер работает непосредственно в пред-
приятии.

1. Антикризисный менеджер может функционально и администра-
тивно подчиняться только мотивированному заказчику – собственнику или 
управляющему акционеру.

Это правило говорит о том, что во время работы в предприятии антикризис-
ный менеджер подчиняется только тому лицу, которое имеет максимальную моти-
вацию к успешному преобразованию предприятия и проведению технологизации. 
Как правило, это или собственник, или управляющий акционер. 

Подчинение иным лицам (длительное время находящимся в коллективе и 
прочно входящим в одну или несколько кланово-корпоративных групп, реализую-
щих личностные интересы) или собственнику без мотивации на проведение техно-
логизации (что бывает довольно часто) необратимо приводит к конфликту интере-
сов антикризисного менеджера и любого управленца предприятия.

Если бы антикризисный менеджер выступал в роли независимого внешне-
го консультанта и не руководил непосредственно проведением инновационных ра-
бот, то это правило не имело бы значения, т. к. ответственность лежала бы на топ-
менеджменте или собственнике предприятия, которые проводили бы работы (или 
не проводили) по своей воле.

В случае же работы антикризисного менеджера как сотрудника предприя-
тия и ввиду возложенной на него ответственности за инновационный процесс ему 
необходимо оперировать делегированной волей собственника. И если эта воля 
не передается или нет возможности ее использовать (из-за отсутствия непосред-
ственного подчинения), то антикризисный менеджер может быть лишен возможно-
сти что-либо предпринимать.

2. Антикризисный менеджер имеет право оперировать сведениями 
только о достоверно установленных фактах, никому не верит на слово и все 
проверяет.

Это правило говорит о том, что в своей работе антикризисный менеджер 
уделяет огромное внимание проверке достоверности фактов и не имеет права вы-
давать за истину догадки или предположения. 

Иными словами, менеджер говорит только о том, что видит или установил 
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с соблюдением правил протокольного фиксирования событий и свидетельских 
показаний.

Сказанное можно перефразировать так: «Я не буду верить этому сотрудни-
ку только потому, что он мне более приятен как человек, чем другие сотрудники. 
Я верю только неопровержимым фактам, которые этот сотрудник предоставляет. 
Если таких фактов нет, то я не верю сотруднику на слово, а только написанному 
им сообщению, которое он не сможет изменить или отказаться от него. Все, что он 
напишет, я обязательно проверю».

Соблюдение этого правила уберегает менеджера от предвзятого отноше-
ния к сотрудникам, а также возможных попыток со стороны персонала спровоци-
ровать (с помощью сообщения ложных сведений) антикризисного менеджера на 
непродуманные действия в отношении каких-либо сотрудников. 

3. Антикризисный менеджер не имеет права личностного восприятия 
процессов в предприятии.

Все, что происходит в предприятии, не может иметь для антикризисного ме-
неджера личностной окраски. Какими бы ни были по форме и силе попытки со-
трудников предприятия втянуть менеджера во «внутреннюю» жизнь или устано-
вить более тесные межличностные контакты (сдружиться), он не имеет на это пра-
ва. Так как появление любой предрасположенности к тому или иному сотруднику 
или группе мгновенно отразится на объективности оценки или приведет к появле-
нию эмоциональной окраски в выводах.

Помимо запрета на предрасположенность к отдельным сотрудникам су-
ществует запрет и на предвзятость. Менеджер не имеет права быть предвзятым 
к сотруднику, который может ему не нравиться из-за своих личностных качеств. 
Ведь менеджер преодолевает обстоятельства, а не борется с окружающими его 
личностями. И сотрудник не виноват, что у кого-то он может вызывать негатив-
ные эмоции.

Антикризисный менеджер обязан абстрагироваться и уклоняться от любых 
эмоций, которыми на него пытаются воздействовать сотрудники для достижения 
личностных целей, или которые возникают у него непроизвольно. Это не означа-
ет, что менеджер ходит с каменным лицом по предприятию и как робот выполня-
ет свои функции. Отнюдь, антикризисный менеджер очень открыт для сотрудни-
ков как источник информации, приветлив и ровен в общении, но внутри своего со-
знания он проводит работу по очищению событий от эмоций и только так воспри-
нимает все происходящее. 

4. Антикризисный менеджер не может иметь личностных целей по от-
ношению к предприятию, кроме получения оговоренной с собственником 
ежемесячной заработной платы и платы за результат.

В ходе работы, когда антикризисный менеджер досконально изучит пред-
приятие и получит сведения о том, как происходят определенные нарушения, мо-
жет возникнуть соблазн воспользоваться полученными знаниями в личных целях. 
Но такое использование знаний может нанести как прямой физический ущерб 
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жизни и здоровью менеджера, так и морально-духовный – в виде потери репута-
ции и приобретения негативного статуса на рынке.

В связи с этим, все личностные интересы, которые мог бы иметь менеджер, 
должны быть ограничены только теми финансовыми и морально-духовными обяза-
тельствами предприятия перед менеджером, которые оговорены в его контракте. 

5. Антикризисный менеджер должен быть открыт для общения с лю-
бым сотрудником.

Это правило основано на том факте, что любой сотрудник может стать ис-
точником сведений для менеджера, а менеджер является источником новых зна-
ний для сотрудников. Менеджер обязан дать сотруднику возможность выговорить-
ся. Сотрудник всегда может знать что-то лучше или больше.

Любая попытка антикризисного менеджера замкнуться в каких-то искус-
ственно созданных рамках «зоны безопасности» мгновенно лишит его возможно-
сти получения информации и влияния на коллектив. 

Ни при каких обстоятельствах антикризисный менеджер не имеет права 
проявлять в общении с сотрудниками реакции реального гнева и раздражения. 
Любые проявления негативных эмоций могут быть только управляющими реакция-
ми (маской), стимулирующими собеседника к действию, но никоим образом не от-
ражением реального эмоционального всплеска менеджера. 

6. Все значимые действия антикризисного менеджера фиксируются в 
рабочем дневнике.

Для того чтобы иметь возможность предоставить собственнику доказатель-
ства плановости процессов и действий, а также не позволить персоналу создать 
повод для обвинения менеджера в конфликтности, все значимые действия анти-
кризисного менеджера фиксируются в рабочем дневнике (особенно, провокаци-
онного характера).

7. Антикризисный менеджер не работает в процессах производства 
продукции и не принимает на себя материальную ответственность в объе-
ме большем, чем стоимость переданной ему для работы оргтехники и обо-
рудования.

Работа антикризисного менеджера заключается в управлении и успешном 
прохождении этапа технологизации, а не производстве продукции. Поэтому, ме-
неджер может сказать: «Я организую процесс внедрения инноваций, а вы – про-
изводите продукцию. А не пытаетесь заставить меня делать вашу работу, чтобы 
стать в позицию сторонних наблюдателей и критиков, и смотреть, как я работаю. 
При этом осуждать меня, пытаться нанести мне моральный ущерб и выдворить, в 
конечном счете, из предприятия».
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5.8. Необходимые знания и навыки  
       кризисного менеджера

Для понимания бизнес-процессов предприятия и проведения эффективных 
преобразований антикризисному менеджеру необходимы прочные обширные зна-
ния и практические навыки в области: менеджмента, управленческого и бухгалтер-
ского учета, маркетинга, рекламы, управления персоналом, бизнес-психологии, 
психологии потребителей. 

Антикризисный менеджер должен обладать высокой психологической 
устойчивостью, а также навыками психологической разгрузки, абстрагирования, 
умением расположить к себе собеседника и пр.

5.9. Причины неудачных перестроек

Не всегда перестройки заканчиваются удачно. Причины этого следующие:
- антикризисный менеджер не компетентен, имеет низкую квалификацию 

или допустил проявление личностных интересов в работе;
- собственник не смог преодолеть свое нежелание принимать необходимое 

участие в перестройке;
- отсутствовали необходимые ресурсы для проведения преобразований.



162

... Они не могут простить другим собственные ошибки...

 6. Противодействие

6.1. Проявления противодействия персонала

Перестройка предприятия затрагивает личностные цели персонала, а так-
же уже сформировавшиеся методы и схемы достижения этих целей.

Естественно, персонал начинает борьбу за сохранение своих возможно-
стей достигать личностных целей.

Основное направление этой борьбы нацелено на антикризисного менеджера 
как причину всех изменений (по мнению персонала), но вместе с ним атакам могут под-
вергаться как собственник предприятия и директор, так и другие члены коллектива.

Такие действия сопротивляющимися сотрудниками предпринимаются с це-
лью убедить руководителя предприятия, собственника и коллег, что проведение 
перестройки угрожает предприятию значительно худшими последствиями, чем су-
ществование его в текущем состоянии. 

Испытывая такое давление или наблюдая за разворачивающимся противо-
стоянием персонала и антикризисного менеджера, многие руководители предпри-
ятий или собственники самостоятельно прекращают технологизацию (или снижа-
ют ее темпы), идя на поводу у личностно мотивированных членов коллектива. Хотя 
в таком давлении, как правило, нет абсолютно ничего опасного, но руководителям 
и сотрудникам (не прожившим еще перестройку предприятия и не имеющим зна-
ний о различных формах корыстных манипуляций и методах их преодоления) такие 
действия сопротивляющихся коллег кажутся не манипуляциями, а реальными по-
пытками преданных сотрудников уберечь предприятие от надвигающейся угрозы.

Набор действий противников перестройки практически всегда стандартен 
и в отдельных предприятиях отличается только конкретной их комбинацией. Все 
они подчинены основной цели «оппозиции» – прекратить перестройку, и реализу-
ются через выполнение ряда стандартных задач:

- представить антикризисного менеджера как некомпетентного специалиста 
или в области управления, или в области рыночной специализации предприятия;

- создать условия для оказания морального, функционального, экономиче-
ского, а в некоторых случаях – физического давления на антикризисного менедже-
ра и членов перестроечной команды с целью изменения приоритета задач в их со-
знании и переключения с выполнения задач перестройки на иные виды работ или 
обеспечение собственной безопасности;

- нанести антикризисному менеджеру или членам перестроечной команды 
сильный моральный ущерб для порождения негативных эмоций и затруднения об-
щения с членами коллектива;
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- сорвать график выполнения плана мероприятий по проведению технологизации;
- полностью подорвать доверие к антикризисному менеджеру со стороны 

руководителя предприятия и собственников;
- заставить антикризисного менеджера покинуть предприятие.
Знание приемов противников перестройки позволяет легко их распозна-

вать и предпринимать соответствующие превентивные меры для недопущения 
противодействия технологизации. Кроме того, такое знание позволяет легко прео-
долевать психологическое напряжение в коллективе, возникающее при сопротив-
лении сотрудников процессу перестройки. Очень часто бывает достаточно рас-
крыть негативную роль манипулирующего сотрудника в коллективе, чтобы лишить 
его возможности оказывать явное давление или скрытное влияние на коллег.

К типовым действиям сотрудников в ходе сопротивления процессу техно-
логизации относятся:

1. Сокрытие данных о технологиях и бизнес-процессах предприятия.
Это действие проявляется в том, что отдельные сотрудники, монополизиро-

вавшие знание нормативных и учетных данных по процессам производства, вся-
чески противятся их разглашению и переводу в форму, позволяющую работать с 
этими данными другим сотрудникам. 

Например, в одном из предприятий сотрудник создал некие нормативные 
таблицы для расчетов затрат материалов при выпуске продукции. Эти таблицы он 
считал своей (персональной) собственностью и хранил их только в бумажной фор-
ме в месте, недоступном для других сотрудников. Мнение этого сотрудника в корне 
неверно, а форма и место хранения информации – недопустимы, т. к. любой про-
изведенный работником продукт, созданный за счет предприятия, на его террито-
рии и во время работы в предприятии, является собственностью предприятия. Тем 
не менее, сотрудник всячески препятствовал переводу нормативных документов 
из бумажной формы в электронную, так как такой перевод:

- лишал сотрудника монополии на обладание данными и устранял его не-
заменимость;

- позволял провести независимую проверку нормативов на достоверность;
- позволял упростить использование нормативов другими сотрудниками;
- позволял осуществить «правило одного ввода», когда данные однократно 

вводятся в электронную систему учета, а затем используются всеми.
Типичными отговорками сотрудника для невыполнения распоряжения о пе-

реводе документов в электронную форму были: «…мне некуда их заносить, так как 
у вас нет надежного электронного хранилища. А вдруг эти данные кто-то сотрет? 
А так, на бумаге, надежнее. Вы что ли будете отвечать, если данные исчезнут?!»; 
«… у меня есть важная работа. Если я буду заниматься вашими глупостями – оста-
новится производство…» и пр.

Как правило, во всех подобных отговорках для сокрытия истинного наме-
рения (не отдавать данные, с помощью которых поддерживается статус незамени-
мого) применяется один прием – подтасовка приоритетов с некорректным возло-
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жением ответственности, на которое (возложение ответственности) сотрудник по 
своей должности не имеет ровным счетом никакого права. 

Одним из типичных методов разрешения данной ситуации является метод 
разъяснения сотруднику, что:

- не он (сотрудник), а руководство предприятия определяет место и форму 
хранения информации;

- ответственность за ее хранение будет нести тот сотрудник, которому руко-
водство предприятия поручит обеспечить сохранность информации;

- приоритет выполнения операций сотрудником определяется руковод-
ством предприятия, исходя из целей и задач руководства, а не сотрудника;

- сотруднику будут оплачены дополнительные усилия (если они реально бу-
дут) по изменению носителя данных из бумажной в электронную форму.

Таким образом, или разрушается деструктивная позиция сотрудника, но не 
методом давления, а методом информирования и дополнительного стимулирова-
ния, или становится ясно, что сотрудника необходимо заменить и получить данные 
принудительным путем. 

2. Сокрытие документов и сведений по предыдущим периодам рабо-
ты предприятия.

В отличие от предыдущего, данное действие происходит тогда, когда не-
обходимо получить документы не по текущим процессам, а по ранее произошед-
шим событиям. Рассмотрим пример. В крупном предприятии применяется некое 
программное обеспечение. Оно было приобретено официально, но кто-то из уво-
ленных ранее сотрудников потерял, спрятал или намеренно уничтожил документы 
по этому программному обеспечению, установка которого не закончена. Ее тре-
буется продолжить, возобновив контакт с фирмой-продавцом. Чтобы обратиться 
к фирме-продавцу, необходимо уточнить некоторые сведения, содержавшиеся в 
утраченных документах. Где они находятся, что с ними произошло, точно известно 
нынешнему ИТ-специалисту, преемнику работавшего ранее и уволенного сотруд-
ника. Но этот преемник прекрасно понимает, что в его обязанности будет входить 
дальнейшее обслуживание полностью установленных программ, их поддержка и 
сопровождение. Это означает, что объем работы увеличится по сравнению с его 
нынешней загрузкой. И поэтому данный сотрудник прилагает минимум усилий для 
раскрытия информации об утраченных документах. 

Выходов из данной ситуации может быть несколько, но наиболее типичны два:
- сбор информации в обход противодействующего сотрудника – у других 

сотрудников с отсутствующей негативной мотивацией (без конфликта интересов);
- принуждение сотрудника к предоставлению сведений путем давления (это 

возможно только при создании реального, а не ложного давления). Например, с 
помощью имеющихся актов с подписью этого сотрудника о приеме ним докумен-
тации (хотя он и не принимал ее фактически, но расписался). Следовательно, со-
труднику можно предъявить обвинение в ее утере, и под угрозой вероятного нака-
зания сотрудник будет вынужден изменить свое поведение.
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3. Прямой отказ от выполнения или скрытое игнорирование распоряжений.
Прямой отказ от выполнения распоряжений может показаться нонсенсом, 

тем не менее, подобное можно наблюдать довольно часто. Как правило, это отно-
сится к фрондирующему сотруднику (или фавориту), рассчитывающему получить 
или уже играющему роль неформального лидера в коллективе, который хочет по-
дать пример окружающим и создать с ними коалицию для борьбы с перестройкой. 
Если такой сотрудник не имеет функциональной или информационной ценности 
для предприятия, то оказать на него воздействие с целью изменения позиции или 
заменить (уволить) его достаточно легко. Если же такой сотрудник ценен, а так-
же если существуют связанные обязательства по отношению к нему, то воздей-
ствовать путем давления становится затруднительно. В этом случае практически 
единственным путем преодоления сопротивления являются меры компенсаторно-
го характера – дополнительная оплата, повышение в должности и прочие льготы в 
обмен на лояльность, с последующим постепенным лишением такого сотрудника 
ценности и увольнением (по необходимости).

Помимо открытого отказа выполнять распоряжения существует скрытый. 
Он выражается в простом невыполнении распоряжений без каких-либо заявле-
ний или деклараций, или таком срыве сроков работ, который сводит к нулю полез-
ность запланированного действия. В этом случае у менеджера возникает необхо-
димость сначала доказать умысел в бездействии сотрудника или создать такие 
условия, при которых сотрудник будет вынужден признать факт бездействия или 
срыва сроков не в силу объективных причин, а лишь по причине своего преднаме-
ренного нежелания выполнять предписанные действия. После этого можно прини-
мать меры воздействия на такого сотрудника. 

Одним из эффективных средств борьбы с такими явлениями является тех-
нология «красных карт». Сотрудник, которого лишают возможности списывать 
свое бездействие на некие объективные обстоятельства, предпочитает или начать 
действовать, или уходит из предприятия сам.

4. Отказ от предоставления объяснений в письменной форме.
Работа антикризисного менеджера требует очень точного описания исхо-

дного состояния предприятия. Сбор информации для подготовки отчета об исхо-
дном состоянии проводится как методом наблюдения, так и методом опроса со-
трудников. При этом сотрудники, личностно мотивированные к противодействию 
технологизации, предоставляют антикризисному менеджеру информацию в не-
полном или искаженном виде, скрывают ее или сообщают заведомо ложные све-
дения. Делается это с целью спровоцировать менеджера на скоропалительные 
выводы или создание неверных планов технологизации и, в дальнейшем, предста-
вить менеджера как некомпетентного и добиться его устранения.

Если сотрудник скрывает информацию или сообщает ее в неполной или ис-
каженной форме, единственным способом получения информации является сбор 
письменных ответов сотрудников. Только таким образом можно зафиксировать и 
не допустить в дальнейшем изменения сведений сотрудником (или отказа от ав-
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торства), а также четко возложить ответственность на этого сотрудника за недо-
стоверную или неправдивую информацию, сообщенную умышленно.

Но сотрудник, противодействующий технологизации, будет всячески ухо-
дить от письменных ответов или объяснений. И при этом выдвигать три основные 
причины для отказа: нехватка времени для предоставления полных сведений, на-
личие более приоритетных дел и мнение сотрудника, что запрашиваемая инфор-
мация является его персональной собственностью.

Формы противодействия в данной ситуации могут быть следующими:
- прямой отказ от написания ответа;
- постоянное откладывание сроков написания, затягивание ответа под лю-

бым предлогом;
- написание ответа, но совсем не по сути вопроса;
- написание неполного ответа со скрытыми важными сведениями;
- написание ответа, значительно перегруженного второстепенной инфор-

мацией и пр.
Методы воздействия на такого сотрудника аналогичны изложенным  

в предыдущих пунктах.
5. Взваливание на антикризисного менеджера материальной ответ-

ственности.
Одним из приемов отвлечения человека от достижения запланированной 

корпоративной цели является вовлечение его в процесс, приоритет которого (по 
мнению этого человека) будет выше, чем достижение запланированной цели. 

В предприятии такой прием может принимать форму возложения на анти-
кризисного менеджера материальной ответственности за некое имущество или 
иные материальные ценности. При этом должные условия для обеспечения со-
хранности этих ценностей не обеспечиваются. Таким образом, антикризисный ме-
неджер переключается с задачи проведения технологизации на задачу «обеспече-
ния собственной экономической безопасности» при отсутствии необходимых воз-
можностей ее выполнения. Например, консультанта по ИТ-технологиям, который 
должен заниматься внедрением нового программного обеспечения, назначают 
материально-ответственным за компьютеры предприятия, размещенные в различ-
ных подразделениях. Учитывая то, что этот сотрудник не может обеспечить сохран-
ность вверенного ему оборудования без лояльного отношения и помощи началь-
ников подразделений, консультант становится зависимым от них, а потому стано-
вится намного сговорчивее в вопросах контроля за соблюдением сроков и проце-
дур внедрения нового ПО начальниками подразделений. Естественно, такое поло-
жение дел устраивает начальников подразделений, которые пользуются этой за-
висимостью и безнаказанно нарушают сроки и регламенты, но никак не идет на 
пользу процессу технологизации. 

6. Вовлечение менеджера в процесс производства как функциональ-
ную единицу.

Еще одним приемом, призванным оказывать давление на антикризисного 
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менеджера и изменить приоритет его целей и задач, является вовлечение менед-
жера в оперативное управление предприятием или выполнение каких-либо функ-
ций в его бизнес-процессах. При этом должность, роль и функцию стараются по-
добрать такую, при которой антикризисный менеджер не сможет заниматься сво-
ими прямыми обязанностями по технологизации, а будет вынужден решать зна-
чительный объем текущих задач производства. Очень часто участок работы пре-
доставляют наиболее проблемный, ответственность за результат вменяют макси-
мально высокую, а оценку результата пытаются дать как можно ниже, пренебрегая 
даже малейшей объективностью. 

Необходимо понимать, что антикризисный менеджер должен занимать в 
предприятии должность и выполнять функции, которые напрямую связаны с его 
основной целью – проведением технологизации. Но он не может занимать долж-
ность, которая создает значительные препятствия в достижении основной цели.

Например, антикризисный менеджер может занимать должность замести-
теля генерального директора по маркетингу или исполнительного директора, но 
он не может быть заведующим складом. Приведенный пример, вероятно, покажет-
ся читателю анекдотичным, слишком утрированным (многократно повторявшим-
ся), но он, как и все остальные примеры, взят автором из жизни. И важен для по-
нимания взаимосвязи целей, приоритетов и функций. 

7. Клевета на менеджера и искажение историографии, фактов, событий.
Для создания морально-духовной атаки на антикризисного менеджера мо-

жет применяться и прямая клевета, а также искажение и подтасовка как общей 
истории какого-либо процесса, так и отдельных фактов и событий. Как правило, 
такой прием позволяют себе сотрудники-фавориты, т. к. они менее иных сотруд-
ников опасаются очной ставки и конкретного разбирательства по сообщаемым 
неправдивым сведениям. Именно повышенный уровень уверенности в собствен-
ной неприкасаемости и защищенности дает фаворитам возможность начать ата-
ку описываемым способом. При этом атака происходит с постепенным увеличени-
ем силы.

Сначала используется замалчивание или утаивание неких фактов от соб-
ственника, затем – искажение, а уж потом собственнику преподносят абсолютную 
ложь. Хотя описываемый порядок может и изменяться (для ускорения) в зависи-
мости от степени угрозы положению фаворита, которое может быть разрушено в 
результате технологизации, или степени ощущения фаворитом своей неуязвимо-
сти и безнаказанности (что особенно характерно для фаворитов-родственников).

Как правило, подобные манипуляции довольно легко преодолеваются про-
ведением «очной ставки» (правильно организованной, с привлечением свидете-
лей, на которых невозможно оказать давление с целью влияния на их показания), 
для организации которой необходимы только воля и желание собственника или ру-
ководителя предприятия навести порядок и установить реальное положение дел.
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8. Саботаж при введении стандартных форм коммуникации и отчет-
ности.

Стандартные формы отчетности и коммуникации – один из очень эффек-
тивных механизмов контроля и выявления истинного положения дел в предприя-
тии. А также эффективнейший механизм экономии времени при общении сотруд-
ников за счет замены уникальных форм общения на формы, обеспечивающие ру-
тинный или конвейерный процесс обмена информацией.

Действия по введению стандартных форм наталкиваются на достаточно 
сильное сопротивление персонала. Т. к. внедрение стандартных форм не позво-
ляет более выполнять в управленческом процессе операции, которые представля-
лись сотрудниками как уникальные, требующие длительного времени для своего 
исполнения, хотя, на самом деле, таковыми не являлись и были позитивны только 
для сотрудников с личностной мотивацией, но негативны для предприятия.

Как правило, персонал выражает протест против стандартизации простым 
не заполнением стандартных форм коммуникации и отчетности под предлогом от-
сутствия времени. Путь преодоления сопротивления крайне прост – наказывают-
ся те сотрудники, которые наиболее демонстративно показывают неподчинение. 
Хотя, это не всегда бывают зачинщики, и лучше всего выявить и наказать лидера 
сопротивления. 

9. Провоцирование коллег на оказание сопротивления.
Для того чтобы оказать сопротивление, нет необходимости нападать на ан-

тикризисного менеджера самому. Достаточно спровоцировать на агрессию кого-
либо из коллег или организовать группу сотрудников, которые будут отстаивать не-
кие (якобы общие) интересы путем давления на антикризисного менеджера.

При этом истинный организатор группы, как правило, старается остаться в 
тени, не стремясь к славе «главного защитника». Ему достаточно того, что проти-
востояние антикризисного менеджера и других сотрудников не дает возможности 
проводить изменения, затрагивающие его интересы (или затрагивающие возглав-
ляемые им подразделения).

Еще одной формой провоцирования коллег является стимуляция их к уволь-
нению в момент, наиболее проблематичный для предприятия с точки зрения подго-
товки замены уволившимся сотрудникам.

Например, в одном предприятии заместитель директора спровоцировал 
своего коллегу на увольнение, предлагая уволиться одновременно, чтобы нака-
зать собственника. Неразумный и эмоционально неуравновешенный коллега уво-
лился, а провокатор остался, упрочив свое положение, т. к. стал на какой-то пери-
од времени незаменимым для предприятия.

Иной пример. На одном из предприятий исполнительный директор, не 
справлявшийся с обязанностями и уволенный, попытался подговорить на немед-
ленное увольнение начальника отдела, чтобы нанести предприятию ущерб. Но 
меры, вовремя предпринятые антикризисным менеджером к начальнику отдела, 
предотвратили его увольнение. 
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10. Сопротивление усилению контроля или передаче контрольных 
функций от непосредственного исполнителя независимому лицу.

Во многих предприятиях контроль осуществляется при непосредственном 
участии контролируемого лица, которое имеет возможность влиять на передавае-
мые контрольные сведения (преднамеренно искажать). Что приводит к нарушению 
двух основных правил контроля:

- независимости контрольного механизма от контролируемого объекта или 
субъекта;

- обязательности принятия решений на основании контрольной информации.
Так как любая перестройка нуждается в наиболее полной и точной инфор-

мации о положении дел в предприятии, то и создание независимых механизмов 
контроля выполняется в первую очередь. Это вызывает достаточно сильное со-
противление персонала. 

При этом происходит отказ от предоставления контролирующему лицу све-
дений, срыв сроков предоставления или предоставление искаженных сведений.

11. Игнорирование приоритетов.
Игнорирование приоритетов работ позволяет затягивать сроки выполне-

ния поставленных задач по технологизации предприятия. При этом персонал са-
мовольно и без всяких на то оснований устанавливает более высокие приоритеты 
для неких текущих задач. Когда это обнаруживается, то, чтобы избежать наказа-
ния, персонал пытается апеллировать к какому-либо вышестоящему руководите-
лю для защиты. При этом задачи именно этого руководителя определяются персо-
налом как более приоритетные. Произносится буквально следующее: «Если я буду 
делать то, что он (менеджер) мне сказал, то я сорву выполнение ваших задач! А я 
же не могу допустить этого! Правильно?..»

В данном случае происходит манипуляция приоритетом и подтасовка фак-
тов, чтобы столкнуть антикризисного менеджера и вышестоящего руководителя в 
борьбе за определение приоритета. И добиться, таким образом, отсрочки или от-
мены задачи, поставленной антикризисным менеджером.

    Замечание
Очень часто сотрудники некорректно подменяют понятие «приоритета» на 
понятие «срочно». 

12. Увольнение без передачи дел сотруднику-сменщику.
Такое увольнение – достаточно распространенный прием, когда иные мето-

ды спасения своего положения не принесли успеха сопротивляющемуся сотруд-
нику. Тогда становится актуальной задача как можно сильнее отомстить предпри-
ятию. Поэтому сотрудник принимает решение уволиться в таком порядке, кото-
рый нанесет предприятию наибольший ущерб без риска для сотрудника быть при-
влеченным к ответственности. Так как хищение материальных ценностей уголов-
но наказуемо и наносить материальный ущерб предприятию может оказаться себе 
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дороже, то увольняющийся пытается нанести морально-информационный ущерб, 
лишая предприятие тех знаний и информации, которыми он обладает. Сотрудник 
при увольнении уносит с собой или уничтожает информацию и знания, которые 
обязан передать своему сменщику.

13. Оказание давления на собственника или директора с помощью 
шантажа связанными обязательствами.

Также распространенный прием, особенно среди сотрудников, или замыка-
ющих на себе договоры с клиентами, или знающих какую-либо закрытую инфор-
мацию, или задействованных одновременно в нескольких процессах (т. е. присут-
ствуют связанные обязательства).

В такой ситуации, например, сотрудник пытается внушить собственнику 
или директору мысль, что клиента предприятия удерживают только его персональ-
ные сверхчеловеческие усилия или некие личностные отношения. И с увольнени-
ем менеджера клиент также уйдет, и доходы предприятия уменьшатся.

Что ж, такие отношения бывают между клиентами и менеджерами, но, как 
правило, увольнение менеджера не приводит к потере клиента, который строит 
свои отношения с предприятием на прагматичной основе.

Например, в одном предприятии менеджер по сбыту убеждал директора, 
что его уход повлечет за собой потерю основного клиента. Для недопущения таких 
серьезных последствий и выяснения реальной ситуации директор предприятия-
производителя напрямую встретился с директором предприятия-клиента. Как ока-
залось, менеджер блефовал. Более того, выяснилось, что менеджер уже неодно-
кратно пытался увести клиента к конкуренту, а также предлагал размещать зака-
зы не через предприятие, а через стороннюю структуру, где должна была осесть 
часть прибыли!

14. Принятие ложных обязательств.
Чтобы отсрочить изменения или устранить антикризисного менеджера, со-

трудники готовы принять на себя заведомо невыполнимые обязательства прове-
сти работы по технологизации самостоятельно, даже с улучшенным качеством. 
При этом для сотрудников не имеет значения, что обязательства будут не выполне-
ны, главное – избавиться от менеджера или выиграть время для решения каких-то 
личностных задач, например, перевода клиентов в другое предприятие, куда соби-
рается перейти сотрудник.
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... Сирендипити?! Нет, просто нужно внимательнее смотреть... 

7. Процесс технологизации пред-
приятия и преодоления кризиса

О поведении людей в обстоятельствах рабочего процесса и различных ро-
лях было написано достаточно, чтобы перейти к рассмотрению некоего общего 
сценария технологизации.

При этом обоснование действий такого сценария будет опираться на дан-
ные о поведении персонала предприятия (людей), которые мы рассматривали 
выше, хотя краткость повествования не всегда позволит это увидеть сразу. Это не 
является проблемой. Понимание связи наступит несколько позже, в процессе тех-
нологизации вашего предприятия. 

Учитывая, что приводимый ниже порядок действий является примерным, 
то некоторые из этапов технологизации, например, сбор всех недостаю-
щих финансово-бухгалтерских документов или упорядочение номенклату-
ры дел,- не будут описываться. Это сами собой разумеющиеся действия, 
которые выполняются автоматически, так как без них невозможно провести 
те мероприятия, о которых пойдет речь ниже. Из раздела «Признаки кри-
зиса» можно узнать, какие признаки кризиса преодолеваются при устране-
нии первопричин выполнением предлагаемых ниже действий, а какие оста-
ются. Составив список таких признаков, можно наметить план действий по 
их устранению (устранению их первопричин). 

    Важное замечание
Приводимые ниже сроки работ включают только чистое время их выполне-
ния. Эти сроки не учитывают то время, которое может дополнительно рас-
ходоваться на ожидание решений собственника, его колебания, изменение 
мнений и прочее.

7.1. Общий перечень работ

Для начала напомню еще раз, что данная книга дает представление о пре-
образованиях малых и средних предприятий, которые находятся в нетехнологизи-
рованном состоянии. Именно для таких предприятий предлагаются планы и реше-
ния. И не стоит пробовать «примерить» (без адаптации) их к предприятиям, нахо-
дящимся на иных этапах своего развития, или крупным предприятиям. 
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Кроме того, еще раз подчеркну, что в данном конспекте не даются рекомен-
дации по менеджменту, маркетингу, рекламе и пр. А лишь выделяет ключевые 
моменты работы предприятия, которым, как правило, не уделяется должно-
го внимания, что и приводит к кризису. Поэтому описания процессов в этом 
разделе достаточно скудны и потребуют от читателя усилий по поиску недо-
стающих знаний в профильных учебниках. На семинарах может проводить-
ся более подробное раскрытие информации, но в конспекте это делать не 
имеет смысла, т.к. на семинаре идет привязка решений к конкретному пред-
приятию, к его набору обстоятельств, а в конспекте это сделать невозможно. 

В целом план перестройки включает следующие этапы, которые перечис-
лены не в абсолютной, а в относительной последовательности. 

Это означает, что каждый этап желательно запускать в строгой очередно-
сти, но вполне допустим одновременный запуск нескольких этапов и их па-
раллельное выполнение.
Кроме того, необходимо учитывать, что если речь идет о предприятии, то запуск раз-
личных этапов может проводиться в различных подразделениях, с учетом их прио-
ритетности для технологизации, а также готовности к началу какого-либо этапа и во-
влеченности в соорганизацию с иными подразделениями в общем процессе. 

Этапы технологизации: 
1.	Назначение или наем антикризисного менеджера и включение его в процесс.
2.	Определение ценностей, целей, эталонов, инструментов и ресурсов.
3.	Обследование предприятия или подразделений.
4.	Определение отклонений.
5.	Формирование планов.
6.	Формирование команды.
7.	Организация обучения.
8.	Изменение коммуникационных норм и управленческой документации.
9.	Создание системы преемственности должностей и системы стимулирования. 
10. Улучшение материально-технического оснащения.
11. Организация централизованного хранения информации и ввод ERP-

систем или псевдо-ERP-систем.
12. Оптимизация бизнес-процессов.
13. Организация системного маркетинга и сбыта.
14. Дополнительные мероприятия.
В дальнейшем изложении мы будем придерживаться именно такого плана.
Очевидно, что он опирается на логическую последовательность действий: 

определение желания – сбор информации – анализ – планирование – выполнение 
– контроль. Кроме того, такой план позволит нам усовершенствовать четыре со-
ставляющие действия: мотив – знание – инструмент – ресурс.
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7.2. Назначение или наем антикризисного  
        менеджера и ввод его в полномочия

Ни одно дело не может совершаться без человека, который несет ответ-
ственность за результат этого дела. 

Невозможно провести технологизацию, если нет специалиста, который 
озабочен именно законченной реализацией процесса перемен в предприятии. Не 
просто «отбыванием номера», не просто имитацией видимости перемен, а имен-
но окончательным и бесповоротным результатом, который вменяется ему как обя-
занность. 

Таким образом, перестройка начинается с появления антикризисного ме-
неджера. Его можно нанять извне или назначить из собственных сотрудников. В 
этой роли может выступить и собственник.

Этому специалисту будет поручена задача не просто «заработать больше 
денег», а создать такие условия, когда предприятие сможет увеличить доходы. Т. е. 
специалист создает условия, а коллектив – зарабатывает, выполнив план преобра-
зований предприятия, составленный антикризисным менеджером и утвержденный 
собственниками или руководством предприятия.

Появление антикризисного менеджера (его можно именовать также руко-
водителем инновационных процессов или исполнительным директором) должно 
сопровождаться правильным введением его в полномочия и представлением кол-
лективу.

Такой ввод в полномочия не просто демонстрирует сотрудникам права ан-
тикризисного менеджера, но и волю собственников к совершению перемен, а так-
же визуализирует тот кредит доверия, который антикризисному менеджеру выда-
ется собственниками. 

Как правило, уже на этом этапе становится очевидной решимость собствен-
ников или директора пройти перестройку до конца или превратить ее в фарс, за 
который отвечать придется «козлу отпущения».

Процедура ввода антикризисного менеджера в работу осуществляется со-
гласно правилам, изложенным в разделе «Антикризисный менеджер».

Если имеются существенные отклонения от приведенного порядка, то это 
уже является показательным признаком, что в процессе технологизации могут воз-
никнуть существенные, а то и непреодолимые трудности.

Сроки.
Срок ввода в полномочия антикризисного менеджера может потребовать 

от 2 дней при наличии кандидатуры и до 2–4 недель при поиске независимого спе-
циалиста. 

Если эти сроки превышаются, то вполне вероятно, что достижение цели – 
технологизации – тормозится искусственно. В таком случае собственникам необ-
ходимо принять меры для выполнения этого этапа именно в указанный срок.
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Ограничения:
1.	 Отсутствие у сотрудника предприятия, принимающего на себя ответ-

ственность за технологизацию, необходимой квалификации.
2.	 Искусственное ограничение полномочий антикризисного менеджера.
Компенсация ограничений:
1.	 Нанять менеджера извне.
2.	 Не создавать искусственных ограничений.

7.3. Определение ценностей, целей, эталонов,  
       инструментов и ресурсов

После назначения антикризисного менеджера (или одновременно) необ-
ходимо провести совместное с собственниками определение тех «краеугольных 
камней», на которые будет опираться весь процесс технологизации. 

Это ценности, цели, эталоны, инструменты и ресурсы. При этом все пере-
численные категории определяемых сведений взаимосвязаны и, более того, про-
истекают и предопределяются одна другой. 

Например, если ценностью для собственника является чрезмерная жад-
ность (как свойство души), то вполне вероятно, что его целью станет избыточная 
максимизация прибыли. А она, в свою очередь, определит эталоном такой уровень 
прибыли, который может ограничить оплату труда персонала, что приведет к теку-
чести кадров. Также из-за жадности не будут выделены достаточные ресурсы на 
обновление материально-технической базы предприятия. 

Таким образом, основной задачей определения ценностей и эталонов в 
описываемом случае будет поиск компромисса между, например, вполне понят-
ным (и незаменимым для бизнеса) желанием прибыли и необходимостью тратить 
ее на технологизацию в требуемом объеме, учитывая реалии внутренней и внеш-
ней среды предприятия.

Сроки.
Срок проведения этапа – до 1 недели. В дальнейшем будет происходить 

корректировка принятых на этом этапе решений, т. к. под воздействием происхо-
дящих в предприятии перемен будет эволюционировать мировоззрение собствен-
ников, менеджмента и сотрудников. 

Ограничения.
Определение ложных ценностей собственниками и упорное сохранение их 

до 4 этапа – планирования. Если это происходит - технологизация не состоится. 
Все запланированное и осуществляемое на основе ложных ценностей не будет 
функционировать так, чтобы выдерживать давление внешней среды на предприя-
тие в долгосрочной перспективе.

Компенсация ограничений.
Никакими компенсационными мерами искусственного характера, кро-

ме увеличения знаний, невозможно повлиять на мнение собственника. Если соб-
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ственник закрыт для знаний, технологизации или не будет, или она состоится в до-
статочно сокращенном варианте. 

7.4. Обследование предприятия или подразделений

Обследование предприятия дает возможность описать стартовую точку, в 
которой находится предприятие. 

Обследование должно «сфотографировать» процессы, происходящие в 
предприятии, в различных срезах.

Все данные, собранные в результате обследования, должны быть запрото-
колированы (при необходимости - подкреплены ксерокопиями и фотографиями). 
В конечном итоге должна быть создана картина истинного состояния дел в пред-
приятии относительно внешней точки отсчета – положения предприятия на рынке, 
а не положения, определяемого по мнениям сотрудников. 

Порядок обследования подразделений:
- администрация;
- подразделения бухгалтерии, контроллинга и финансового планирования;
- отдел кадров и подразделения управления персоналом;
- ИТ-подразделения;
- конструкторско-исследовательские подразделения;
- подразделения маркетинга и рекламы;
- подразделения сбыта;
- подразделения логистики и транспортные;
- склады;
- производственные подразделения;
- подразделения охраны;
- подразделения хозяйственного обеспечения.
Такой порядок обследования предлагается исходя из того, что подразделе-

ния ранжированы по степени возможности провести быстрые преобразования, а 
также того, что изменения в каждом подразделении, находящемся выше в списке, 
автоматически будут приводить к изменениям (или готовить для них почву) в под-
разделениях, находящихся в списке ниже.

Кроме того, в первую очередь мы обследуем те подразделения, которые 
выполняют распорядительные функции, а также собирают воедино или контроли-
руют информационные потоки предприятия. Далее переходим к подразделениям, 
которые связаны с наймом, учетом и обучением персонала, а затем обследуем всю 
остальную инфраструктуру предприятия.

Обследование проводится в два этапа – быстрый осмотр («определение 
порядка отклонений»), который выявляет очевидные технологические несоответ-
ствия происходящих процессов или материально-технической базы, и более глу-
бокое изучение процессов в связи с человеческим фактором, который и является 
первопричиной имеющихся недостатков.
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Сроки.
Первый отчет об обследовании может быть составлен в течение 7 дней, вто-

рой – в 1-й месяц. При этом, т. к. обследование проводится поэтапно, в уже обследо-
ванных подразделениях могут начинаться последующие этапы перестройки.

Но в «особо запущенных» случаях (сильно развитая кланово-корпоративная 
структура и высокая конфликтность персонала) и при достаточно многочисленном 
коллективе сотрудников предприятия (до 1 тысячи) срок обследования может быть 
продлен до 3 месяцев.

Ограничения.
1. Нежелание персонала предоставлять сведения.
2.	 Сокрытие и уничтожение документов.
3.	 Быстрое исправление недостатков после обследования для искажения 

картины.
Компенсация ограничений.
1. Получение сведений в обход сопротивляющегося сотрудника.
2. Изъятие документов.
3. Материальное поощрение сотрудника к сообщению необходимых сведений.
4. Принуждение сотрудника к сообщению сведений.
5. Фиксация картины на момент обследования.

7.5. Определение отклонений

На основании результатов обследования проводится определение несоот-
ветствия фактического положения дел и тех эталонов, которые определили соб-
ственники и антикризисный менеджер на 2-м этапе (другими словами, точек цели).

Определение несоответствий дает возможность оценить реалистичность, 
объем и ресурсоемкость требующихся преобразований (и ограничений) и, при необ-
ходимости, провести корректировку эталонов в сторону улучшения или упрощения.

Сроки.
От 3 дней до 2 недель.
Ограничение.
Отсутствие навыков у персонала и собственников для быстрого проведе-

ния мотивационно-ресурсного анализа.
Компенсация ограничений.
Проведение обучения.

7.6. Формирование планов

Все мероприятия в плане технологизации должны отвечать (или не противоре-
чить) одному или нескольким нижеизложенным требованиям (если планируемое дей-
ствие не соответствует этим требованиям, то в план его включать не имеет смысла):
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- сохранять существующую информацию и клиентов;
- устранять неправомерную информационную зависимость от персонала;
- улучшать коммуникацию между сотрудниками;
- устранять межличностные конфликты или трансформировать их в техно-

логические;
- устранять уникальные и дублирующиеся операции в бизнес-процессах;
- закрывать технологические разрывы;
- увеличивать эффективность и производительность труда персонала;
- увеличивать качество продукции. 
Действия в подразделениях планируются в том же порядке, в котором под-

разделения расположены в плане обследования.
Действия планируются по четырем направлениям для каждого подразде-

ления:
- улучшение мотиваций;
- увеличение знаний;
- совершенствование инструментов;
- оптимизация использования ресурсов. 
План технологизации делится на две части – стратегическую и оператив-

ную. В стратегической части указываются глобальные задачи и примерные сро-
ки выполнения, в оперативной – те мероприятия, которые должны быть выполне-
ны очень четко и в установленные сроки. Главное отличие оперативной части от 
стратегической состоит в том, что каждое действие из оперативной части в обяза-
тельном порядке должно быть выполнено в установленные сроки. После чего опе-
ративная часть плана составляется вновь на следующую группу действий, указан-
ную в стратегической части.

Для формирования оперативной части плана можно применять метод ма-
лых шагов. Его суть заключается в том, чтобы намечать столь малые шаги, которые 
невозможно не выполнить в указанные сроки, т. е. для их выполнения персоналом 
не существует препятствий в виде отсутствия знаний, инструментов, ресурсов. Та-
ким образом, персонал лишается возможности прикрывать невыполнение объек-
тивными, не зависящими от его воли, причинами, и вынужден или действовать со-
гласно плану, или своим бездействием раскрыть истинное – негативное - отноше-
ние к происходящим в предприятии процессам. 

Если правильно составленный оперативный план не выполняется, то это 
указывает или на прямое нежелание сотрудников работать в целом, или на проти-
водействие конкретным изменениям в частности.

Рассмотрим очень упрощенный пример.
В стратегическом плане технологизации может быть записано:
«1. Обеспечить увеличение мощности серверов. Срок – 1 месяц. Ответ-

ственные лица – начальник отдела ИТ, финансовый директор».
В оперативном плане эта цель преобразуется в конкретные мероприятия:
«1. Подать три варианта предложений о закупке серверов (с указанием по-
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ставщика, цен, значимых технических отличий предложений, возможностей обе-
спечения безопасности и бесперебойности работы, энергоемкости, дальнейшего 
увеличения мощности без значительных капиталовложений или замены приобре-
таемого оборудования). Ограничения – стоимость оборудования не должна превы-
шать сумму Х. Срок исполнения – 2 дня. Форма конечного результата – аналитиче-
ская записка. Ответственный – начальник ИТ-отдела».

Различия стратегического и оперативного планов в этом примере выраже-
ны достаточно очевидно. Если стратегический план – это изложение намерений, 
пусть и считающихся непременно выполнимыми, то оперативный план является го-
товым набором распоряжений, которые не только заведомо выполнимы, но и за-
дают стандарты качества или характеристики конечного результата, необходимые 
для адекватной оценки труда и усердия, приложенного исполнителем для макси-
мально точного и своевременного выполнения распоряжений. Кроме того, опера-
тивный план сужает рамки вариативности выполняемых действий по ключевым ха-
рактеристикам, что необходимо для более быстрого анализа, устранения уникаль-
ных операций и незамедлительной отдачи последующих распоряжений.

Сроки, заложенные в стратегическом плане, могут претерпевать измене-
ния. Сроки оперативного плана должны выдерживаться как можно точнее.

Сроки.
От 1 недели до 1 месяца в зависимости от величины предприятия. При этом 

уже в этот период может происходить выполнение абсолютно очевидных тактиче-
ских действий и без наличия общего плана. 

Ограничения.
Противодействие персонала утверждению мероприятий плана в связи с 

прогнозированием (персоналом) увеличения работы или ответственности. 
Компенсация ограничений.
1. В зависимости от сложности ситуации в предприятии персонал может не 

информироваться об общем плане, а только о ближайших конкретных мероприятиях. 
2. Для уменьшения сопротивления персоналу могут быть предложены ком-

пенсирующие стимулы – финансовые и морально-духовные. 

7.7. Формирование команды

Для проведения технологизации в предприятии необходима группа лояль-
но настроенных сотрудников, которая обеспечит выполнение всего комплекса за-
планированных работ.

Такая группа состоит из исполнителей задач и руководителей, или лидеров 
процессов.

Изначально ее составляют только имеющиеся сотрудники, но по мере за-
мены персонала изменяется и состав группы. Также изменяются лидеры в зависи-
мости от выполняемых группой задач.
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Как правило, группа не выделяется формально (но может и выделяться). 
При этом необходимо уделять особое внимание тому, чтобы группа не перероди-
лась в новый корпоративный клан. 

Сотрудники, входящие в группу, не наделяются никакими дополнительными 
или неформальными правами.

Сроки.
До 2 недель.
Ограничения.
Нежелание принимать участие в перестройке в силу различных причин.
Компенсация ограничений.
Финансовое и морально-духовное стимулирование, повышение по служеб-

ной лестнице.

7.8. Увольнение сотрудников

При проведении перестройки часть персонала, которая имеет негативную 
личностную мотивацию (противодействовать процессу преобразований или не 
принимать новых правил работы), а также имеет недостаточную компетентность и 
не соответствует занимаемым должностям, должна быть уволена. 

Именно эти критерии по совокупности – нежелание и некомпетентность (и 
никакие иные) - должны учитываться при принятии решения об увольнении. 

Очень важно четко определить, являются ли негативно воспринимаемые 
нами действия сотрудника простой критикой преобразований (вызванной страхом 
перед инновациями, или психологической усталостью от предыдущих «перестро-
ек», или реально полезной и объективной критикой) или же явным сопротивлени-
ем перестройке в связи с невозможностью дальнейшего существования сотруд-
ника в новых условиях.

Если сотрудник, всего лишь, занимает критическую позицию – это совсем 
не повод от него избавляться, т. к. отсутствие критики лишает предприятие альтер-
нативного взгляда на процессы. И, кроме того, если критика компетентна и объек-
тивна, то, как правило, и критик компетентен и объективен, поэтому необдуманно 
избавляясь от такого сотрудника, предприятие просто потеряет ценного работни-
ка (антикризисный менеджер никогда не должен думать, что он на 100% видит и 
точно знает ситуацию, нужно постоянно слушать сотрудников).

Увольнение малоценного или негативно настроенного сотрудника должно 
происходить таким образом, чтобы максимально получить от него известную ему 
уникальную информацию об истории событий и процессах в предприятии, а так-
же не допустить нанесения увольняемым сотрудником информационного и мате-
риального ущерба предприятию.

Для этого желательно организовать такой процесс увольнения, при кото-
ром передача дел будет проводиться не промежуточному лицу, а непосредствен-
ному преемнику – сотруднику, который будет выполнять обязанности увольняемо-
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го. Передача дел должна проходить под контролем компетентного руководителя, 
который предварительно составит план передачи, а после ее окончания проверит 
и оценит полноту переданных сведений и технологических знаний о процессах, 
истории событий, документации (а также проверит передачу материальных ценно-
стей) в соответствии с планом.

Если процесс передачи не будет иметь контролера-руководителя, то (со 
100% вероятностью) при передаче будет утеряна часть сведений об истории со-
бытий и документации. А также не будут переданы важные данные о функциях 
увольняемого сотрудника и показателях качества выполнения функций, поэтому в 
дальнейшем возникнут технологические разрывы в производственных процессах 
и произойдет ухудшение качества работы нового сотрудника.

Сроки.
Увольнение происходит по мере определения реальной функциональной 

ценности сотрудников и полного анализа ситуации относительно применения иных 
возможных (более мягких) мер воздействия.

Ограничения.
Ограничений к увольнению может быть достаточно много, но основным яв-

ляется наличие связанных обязательств, когда мы не можем уволить сотрудника, 
негативно влияющего на некоторые процессы, т. к. он задействован еще в каких-
то важных действиях.

Компенсация ограничений.
1. Пренебречь потерями от невыполнения связанных обязательств.
2. Снять с сотрудника связанные обязательства.

7.9. Поиск и отбор нового сотрудника

Поиск и отбор кандидатов на должность нового сотрудника в предприятии, 
осуществляющем технологизацию, не должен проводиться непосредственным ру-
ководителем подразделения, куда ищется сотрудник, для исключения конфликта 
интересов. Чтобы отбор проводился на основе соответствия кандидата профес-
сиональным требованиям, а не на основе личностных предпочтений руководите-
ля (при этом отвергаются хорошие кандидаты, которые могли бы составить конку-
ренцию начальнику подразделения). Отбор лучше всего производить в три этапа: 

- поиск кандидатов независимым сотрудником по четко установленным кри-
териям и профессиональным требованиям согласно письменной заявке руководи-
теля подразделения;

- первичный отбор кандидатов сотрудником, который имеет компетенцию 
для определения уровня подготовки кандидата, но не имеет личностных мотивов к 
искажению результатов отбора; 

- согласовательная беседа руководителя подразделения с кандидатом.
Если в результате такой процедуры поиска руководитель подразделения 

отказывает в приеме кандидата на работу, то такой отказ (с четким перечнем аргу-
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ментов) должен быть оформлен в письменном виде в отделе кадров или подразде-
лении управления персоналом. 

При соблюдении предложенного порядка вероятность некачественного 
подбора персонала, а также затягивания этого процесса руководителем подраз-
деления, значительно снижается.

В качестве контр-примера можно рассмотреть ситуацию в одном предприятии.
В нем отбор кандидатов проводила целая комиссия из пяти руководителей 

подразделений. Может показаться, что такой порядок гарантированно исключал 
подбор сотрудника, не соответствующего требованиям, но, как оказалось, компе-
тенция самих руководителей была недостаточной. Т. е. в предприятии сформиро-
валась команда управленцев, которая была сплоченной, достаточно коммуника-
бельной, активной, но не достаточно компетентной, а потому – подобрала для себя 
такой же «удобный» и неконфликтный персонал, но также со сниженной компе-
тентностью. Таким образом, декларируемая коллегиальность в принятии кадровых 
решений на самом деле оказалась ширмой, мешавшей увидеть истинное положе-
ние дел в кадровом процессе. 

При подборе персонала оценка кандидатов может проводиться по следую-
щим направлениям:

- способность кандидата к выполнению типа операций, приоритетных для 
функционального наполнения должности (уникальные, рутинные, конвейерные);

- наличие необходимого уровня теоретических знаний и практических на-
выков в рамках должностных обязанностей вакантной должности;

- способность к соорганизации с коллегами;
- уровень конфликтности;
- уровень мотивированности к качественному и долгосрочному труду;
- притязания на размер и форму вознаграждения за труд.
Все необходимые для оценки кандидата сведения содержатся в его рассказе 

о предыдущей трудовой деятельности. И именно по этим данным, а не по социально-
демографическим характеристикам и истории продвижения по карьерной лестнице 
(как это часто практикуется) необходимо проводить отбор сотрудника.

Сроки.
Сроки в данном случае не регламентируются, но чем быстрее проводится 

подбор сотрудника, тем лучше.
Ограничения.
1. Поручение проведения первичного отбора кандидатов некомпетентному лицу.
2. Конфликт интересов у начальника подразделения, куда подбирается со-

трудник.
Компенсация ограничений.
1.	 Поручение отбора компетентному лицу.
2. Устранение конфликта интересов у начальника подразделения админи-

стративными мерами или методами финансового и морально-духовного воздей-
ствия.
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7.10. Адаптация новых сотрудников

Этот раздел будет изложен несколько шире остальных. Ведь сотрудники – 
главная ценность предприятия. А новые сотрудники – это «свежая кровь». И от 
того, как они будут входить в коллектив, зависит, станут ли они надежными и ком-
петентными работниками или, вобрав в себя все пороки старожилов предприятия, 
превратятся в балласт. 

Очень часто новым сотрудникам бывает трудно войти в коллектив, усвоить 
правила корпоративной этики предприятия, соорганизоваться с коллегами, кото-
рые специально оказывают на новичков давление с целью подчинения или сниже-
ния их позиции.

Причинами такого положения могут быть как личностные качества и психо-
логия самого сотрудника, не выдерживающего первичные конфликты и морально-
психологическое давление коллег (или неверно воспринимающего и реагирующе-
го на их действия), так и просчеты руководства предприятия в управлении персо-
налом, а именно – непроведение адаптации нового сотрудника в коллективе.

Адаптация (дословно – «приспособление») персонала – процесс, на-
правленный на оптимальное вхождение нового сотрудника в трудовой коллек-
тив с целью повышения эффективности его работы как на этапе вхождения, так 
и в дальнейшем. Это, фактически, передача сотруднику норм, сведений и зна-
ний, необходимых ему для эффективного выполнения служебных обязанностей 
в предприятии. А также недопущение оказания негативного влияния и морально-
психологического давления на него со стороны членов коллектива.

Результатом адаптационного процесса должно стать не только приобрете-
ние новым сотрудником знаний, необходимых для работы, но и создание у него 
благоприятного морально-психологического состояния – именно в силу понима-
ния, что он (сотрудник) по уровню знаний не отстает от остальных членов коллек-
тива. Сотрудник должен начать осознавать себя не инородным телом в коллекти-
ве, а его полноценным и полезным членом.

Направления адаптации сотрудника:
- морально-психологическое;
- технологическое;
- маркетинговое;
- продуктов или услуг компании;
- продуктов конкурентов.
Морально-психологическое направление включает в себя знакомство со-

трудника с коллегами, изучение формальных правил корпоративной этики пред-
приятия (изложенных письменно) и неформальных правил корпоративной этики 
(передаваемых устно).

Технологическое направление включает изучение технологий предприятия 
и их особенностей, а также практическую стажировку под руководством или кон-
тролем более опытного коллеги или руководителя.
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Маркетинговое направление предусматривает ознакомление с положени-
ем предприятия на рынке, основными направлениями стратегии его развития, ме-
тодами рекламы и продвижения и пр.

Направление продуктов и услуг позволяет новому сотруднику более деталь-
но ознакомиться с продукцией или услугами предприятия, их ключевыми, или зна-
чимыми, характеристиками.

Направление ознакомления с продукцией конкурентов дает представление 
об отличиях продукции предприятия от конкурентных аналогов.

При адаптации нового сотрудника ему должна быть передана информация 
о следующем:

- общих условиях труда и социальной политике предприятия;
- графике работы;
- административно-функциональной структуре предприятия;
- территориальном расположении подразделений; 
- функциональных обязанностях сотрудника и алгоритмах их исполнения;
- коллегах и руководителях, их функциях;
- технологиях процессов и рабочих схемах предприятия; 
- корпоративной этике;
- маркетинге предприятия и методах продажи товара;
- свойствах и качествах товара;
- свойствах и качествах товаров конкурентов;
- действиях в кризисных ситуациях.
Если новый сотрудник не имеет специальных знаний, необходимых для ка-

чественного выполнения работы, то адаптация может быть совмещена с производ-
ственной учебой. В этом случае с сотрудником проводятся не только теоретиче-
ские занятия, но и практические, непосредственно на рабочем месте. 

Адаптационные занятия может проводить как менеджер по персоналу, так и 
непосредственный начальник или наставник из опытных коллег. 

Наставник из сотрудников может назначаться только в том случае, если его 
личностные интересы не ущемляются в результате подготовки нового коллеги.

Передача сведений может проходить как в устной форме, так и путем изу-
чения нормативных документов (должностных инструкций, технологических карт и 
пр.) – как в форме разрозненных документов, так и в виде единого специального 
пособия для новых сотрудников.

Если есть необходимость проверки усвоения сотрудником содержания и 
объема теоретической информации и овладения необходимыми практическими 
навыками, то по окончании подготовки или производственной учебы могут быть 
проведены экзамены (бывает достаточно это сделать в упрощенной форме).

Хотелось бы кратко остановиться на корпоративной этике.
Корпоративная этика – это набор правил, которыми руководствуется кол-

лектив предприятия в работе и отношениях между сотрудниками, клиентами, пар-
тнерами. Эти правила описывают, как должны вести себя сотрудники предприятия 
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в той или иной ситуации контактирования или взаимодействия с другими людьми, а 
также гарантируют объективность рассмотрения споров или разрешения кризис-
ных ситуаций, вызванных некорректными отношениями или поведением.

Как правило, корпоративная этика не включает в себя вопросы чисто тех-
нического характера, а больше ориентирована на вопросы взаимоотношений 
между людьми, создание позитивной моральной атмосферы как внутри предприя-
тия, так и в его отношениях с партнерами и клиентами, недопущение конфликтных 
ситуаций, создающих краткосрочные или долгосрочные негативные психологиче-
ские последствия. Которые, в свою очередь, могут приводить к снижению произ-
водительности труда и продаж, повышению текучести кадров, ухудшению отноше-
ний с клиентами, партнерами или обществом в целом.

Все это не означает, что наличие правил корпоративной этики освобожда-
ет предприятие от необходимости иметь четкие описания структуры, должностных 
обязанностей и технологических карт. Основы правильной корпоративной этики 
базируются именно на четкой регламентации производства, так как отсутствие 
формализации в производстве, в распределении обязанностей и объемов работы 
между сотрудниками порождает большинство межличностных конфликтов в пред-
приятии. 

Роль корпоративной этики в предприятии становится особенно важной при 
таких условиях:

- в силу особенностей производства существует высокая зависимость от 
стабильного персонала необходимой квалификации;

- на рынке труда ощущается нехватка персонала нужной квалификации или 
специализации;

- предприятие не может предложить персоналу высокое материальное со-
держание в условиях конкурентной борьбы за персонал.

Фактически, предприятие, создавая позитивную моральную обстановку, 
дает сотрудникам морально-духовные стимулы для увеличения лояльности, кото-
рыми старается компенсировать недостаток материального стимулирования (что 
особенно важно для так называемых нестабильных трудовых коллективов).

Правила корпоративной этики могут определять и регламентировать такие 
стороны жизни предприятия, как:

- отношения между руководством и персоналом;
- отношения между сотрудниками;
- отношения между сотрудниками предприятия и клиентами;
- отношения между сотрудниками предприятия и партнерами предприятия;
- отношения между сотрудниками предприятия и обществом (соседями);
- санитарно-гигиенические нормы и правила;
- социальная политика;
- кадрово-карьерная политика;
- правила разрешения кризисных ситуаций;
- политика мотивации и стимулирования персонала.
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Правила корпоративной этики могут существовать как в письменной фор-
ме, и быть достаточно формализованными, так и в устной (неформальной).

Письменная форма предпочтительна, так как исключает вольную трактов-
ку и произвольное изменение правил под конкретную ситуацию. Кроме того, пись-
менная форма упрощает и ускоряет процессы передачи сведений и их использо-
вание.

Неформальные устные правила больше относятся к области взаимоотно-
шений с ценными, в производственном отношении, сотрудниками, но обладающи-
ми какими-либо особенностями характера. Такие правила не являются общедо-
ступными, а сообщаются руководством только тем сотрудникам, которым прихо-
дится контактировать с ценным, но психологически проблемным, коллегой. Хотя 
этим сведениям очень часто не уделяют должного внимания, но, как показывает 
практика, они имеют достаточно важное значение для создания бесконфликтной 
обстановки и долговременного пребывания сотрудников в коллективе.

Объем правил корпоративной этики не должен быть избыточным, отягоща-
ющим их понимание и выполнение. Правила должны быть легко выполнимы. 

Процесс создания правил корпоративной этики может быть организован 
полностью руководством, но в свод правил должны войти рациональные предло-
жения коллектива, направленные на улучшение условий труда.

Сроки.
Набор и адаптация выполняются по мере необходимости.
Создание правил корпоративной этики – 1 месяц, корректировка выполня-

ется по мере необходимости.
Ограничения.
1. Отсутствие компетентного сотрудника, управляющего процессами адап-

тации.
2. Отсутствие навыков по адаптации персонала у руководителей подразде-

лений.
Компенсация ограничений.
1. Назначение сотрудника.
2. Повышение квалификации руководителей подразделений.

7.11. Организация обучения

Для увеличения объема знаний об организации управленческих процессов, 
а также повышения общего уровня специализированных знаний в сфере деятель-
ности предприятия или протекающих в нем бизнес-процессов, необходимо прово-
дить обучение персонала.

Обучение может проводиться тремя способами – с участием антикризисно-
го менеджера, на внешних семинарах (или в учебных заведениях) и самообучение.

Обучение сотрудников антикризисным менеджером непосредственно в ходе 
преобразований является достаточно простым и эффективным способом, улучша-
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ющим взаимодействие сотрудников и уменьшающим общую конфликтность, а так-
же способствующим быстрому преодолению ими инновационных барьеров.

Обучение на внешних учебных мероприятиях для наибольшей эффектив-
ности должно быть направлено, в первую очередь, на приобретение именно тех 
знаний, которые необходимы для перестройки, а также качественного выполнения 
своих функций сотрудниками. 

Очень полезным для предприятия является направление группы сотрудни-
ков на семинары по подготовке внутренних аудиторов по системе управления ка-
чеством ICO 9001. Приобретение системного взгляда на процессы в предприятии 
позитивно сказывается как на улучшении коммуникации между сотрудниками, так 
и установлении системности в принятии и выполнении решений.

Самообучение сотрудников также достаточно эффективно для предприя-
тия с точки зрения минимальности затрат. Оно должно стать постоянным процес-
сом в предприятии. Основой для начала процесса самообучения в предприятии 
может стать как создание корпоративной библиотеки, так и поощрение сотрудни-
ков к самостоятельному посещению семинаров с компенсацией их стоимости (или 
части стоимости) в течение определенного периода времени. Такая система спо-
собствует не только стимулированию желания сотрудников к учебе, но и создает 
условия для удержания их в предприятии.

Если говорить об управленческих процессах, то в корпоративной библио-
теке в обязательном порядке должна присутствовать литература (учебники) по ме-
неджменту, маркетингу, рекламе, управлению персоналом, а также профильные 
учебники по направлению деятельности предприятия.

В предприятии должна быть организована проверка усвоения прочитанно-
го (и поощрения за чтение). При отсутствии контроля усвоения чтение будет пре-
вращено в простое «отбывание номера» и не приведет к увеличению базовых зна-
ний у сотрудников. Как следствие, в значительной мере будет снижена эффектив-
ность и внешнего обучения, так как обычно обучение на семинарах опирается на 
базовые знания, которых сотрудники могут и не иметь.

Например, в одном предприятии продавцы неоднократно проходили обуче-
ние на внешних семинарах по вопросам увеличения продаж. Но, как оказалось, 
практически никто из обучаемых сотрудников не изучал системно маркетинг. Т. е. 
они не имели базовых знаний, без которых качество восприятия информации на 
семинарах и дальнейшее ее применение были крайне низкими и беспорядочными.

Можно привести еще один пример. В предприятии, где была создана корпо-
ративная библиотека, отсутствовали какие-либо стимулирующие условия для са-
мообразования и руководители не контролировали процесс изучения литерату-
ры сотрудниками. Это приводило к тому, что никто из сотрудников не желал чи-
тать учебные книги.

В качестве еще одного направления развития сотрудников, особенно тех, ко-
торые общаются с покупателями, необходимо рассматривать повышение общекуль-
турного и духовного уровня. Ведь малокультурный продавец, даже технологически 
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обученный и обеспеченный всем необходимым для контакта с покупателем, не смо-
жет полноценно использовать имеющийся у него инструментарий в силу невозмож-
ности преодолеть личностные мотивы или разницу в культурном уровне с клиентом.

В связи с этим, достаточно полезным, особенно для продавцов, может ока-
заться чтение и коллегиальное обсуждение специально подобранной художе-
ственной литературы. В ходе обсуждения можно не только оценить уровень об-
разования, связность рассуждений и речи сотрудника, но и увидеть его реальные 
эмоциональные проявления, которые бывает трудно определить и оценить про-
стым наблюдением за общением сотрудника с клиентами. Поскольку зная о том, 
что за ним наблюдают во время работы, сотрудник будет маскировать свои эмо-
ции, а в обстановке обсуждения некоего, не связанного с продажами вопроса, мо-
жет утратить бдительность и проявить скрытые переживания или недостатки.

Необходимо добавить, что чтение художественной литературы с дальней-
шим обсуждением может использоваться и как элемент системы психологической 
разгрузки персонала, который испытывает значительное морально-духовное на-
пряжение или в работе с клиентами, или в общении с коллегами. Например, опе-
раторов call-центров или сотрудников бьюти-индустрии. 

Сроки.
Обучение с участием антикризисного менеджера начинается практически с 

момента его первого контакта с коллективом. 
Иные виды обучения следует начинать как можно раньше. 
Ограничения.
Отсутствие желания у персонала.
Компенсация ограничений.
Отсутствие желания компенсируется материальным стимулированием.

7.12. Изменение коммуникационных норм 
          и управленческой документации

Изменение коммуникационных норм и управленческой документации долж-
но привести к уменьшению конфликтности в общении сотрудников, улучшению 
информированности, конвееризации управленческого процесса и упрощению 
процедур контроля.

Первым мероприятием вводится в действие основное правило самоконтро-
ля: не можешь что-то исполнить – немедленно доложи об этом руководителю и из-
бавь себя от наказания.

Вторым мероприятием проводится очень четкое закрепление зон ответ-
ственности за руководителями подразделений, которое часто бывает нарушено 
после этапа выхода предприятия на рынок. И проявляется в том, что каждый руко-
водитель подразделений пытается ни за что не отвечать, но все стараются давать 
указания и пустые советы коллегам или генерируют предложения, которые сами 
не имеют желания выполнять, но всегда знают, кому из коллег их поручить. 
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Такой подход приводит к следующему. Предложение поручают исполнять 
не тому руководителю, которому положено его исполнять, исходя из функ-
ций возглавляемого им подразделения, а тому руководителю, который не 
сумел отвертеться.

Далее выполняется четкое разграничение полномочий на право принятия 
решений по целесообразности. Руководитель предприятия делегирует только кон-
кретно определенный объем полномочий ответственным сотрудникам и закрепля-
ет за собой объем полномочий, которые не делегируются (но безоговорочно ис-
полняются руководителем быстро и четко).

Одновременно устанавливаются нормы и формы распоряжений, и отчетов 
о проделанной работе или выполненных поручениях, и иных стандартизирован-
ных документов. 

Устные коммуникации преобразуются в письменные, для чего разрабаты-
ваются стандартные формы коммуникативных документов – служебных записок.

Затем производятся изменения в порядке и форме проведения совещаний. 
Устанавливается правило фиксации хода совещаний и принятых решений в пись-
менной форме, вводятся ограничения на регламент и длительность совещаний, 
определяются правила дискутирования между их участниками.

Эти изменения направлены на четкое проявление позиций и ролей сотруд-
ников во время совещаний: ответственный руководитель, ответственный исполни-
тель, безответственный критик, эксперт, лжеэксперт, безответственный контро-
лер, и нейтрализацию сотрудников в негативных ролях. А также на недопущение 
проведения информационно пустых совещаний.

Следующим мероприятием вводится правило разрешения конфликтов: 
если сотрудники самостоятельно не выработали технологическое решение в тече-
ние 5 минут, они автоматически обращаются к руководителю.

Сроки.
Первичные мероприятия проводятся в течение 2 недель.
Ограничения.
Отсутствие практических навыков работы персонала в новых условиях.
Компенсация ограничений.
Обучение персонала и совместная с антикризисным менеджером выработ-

ка сотрудниками первичных решений и форм документов.
Постоянный контроль со стороны антикризисного менеджера за восприя-

тием и исполнением новых правил и условий работы сотрудниками.
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7.13. Создание системы преемственности  
         должностей и системы стимулирования

Система преемственности должностей дает возможность легко заменить 
бывшего сотрудника без потери информации, функциональности и качества ра-
бот. Она может быть очень упрощенной, но обязательно должна быть.

Для создания системы можно первично назначить заместителей руководи-
телей подразделений, а также сделать краткое описание, кто из сотрудников ка-
ким коллегой заменяется в случае увольнения или как распределяются функции 
уволившегося. Такое предварительное распределение позволит избежать суетли-
вости (из-за уникальных операций) при увольнении сотрудников и подготовить за-
мену заранее. 

Что касается системы мотивации, то она должна быть внедрена в короткие 
сроки и базироваться на том, что сотрудник может зарабатывать деньги, статус и 
знания в предприятии. Именно эти блага можно и нужно предоставлять сотрудни-
ку для стимулирования его желания к труду.

Некоторые рекомендации:
1.	 Система начисления заработной платы, основанная на проценте от при-

влеченных средств, должна иметь не только увеличенное поощрение за перевы-
полнение плана, но и наказание за невыполнение.

2.	 Стимул работник должен получать не до выполнения работы, а только по-
сле. Необходимо четко установить, что является окончательным завершением ра-
боты. Это особенно актуально для предприятий, предоставляющих услуги.

3.	 Работник может знать, что поощрение за работу, которую он не завер-
шит, все равно получит в полном объеме тот сотрудник, который ее доделает. Этот 
сотрудник воспользуется плодами труда того, кто не смог закончить работу. Осо-
знание этого правила сильно стимулирует работника к завершению работы или 
выполнению обязательства, чтобы не подарить результаты своего труда коллеге. 

Сроки.
Желательно - минимальные, хотя не всегда это возможно. Если говорить о 

граничных сроках внедрения системы мотивации, то это 4–5 месяцев от начала пе-
рестройки. 

Ограничения.
Система мотивации может быть трудно вводимой в части установления 

сдельной оплаты, если денежный поток, на который опирается расчет оплаты, ко-
леблется во временных периодах.

Компенсация ограничений.
Ввести окладную часть в заработную плату.
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7.14. Улучшение материально-технического  
         оснащения

Предприятие, которое нуждается в технологизации, как правило, обладает 
довольно несовершенной материально-технической базой для реализации управ-
ленческого процесса.

К основным недостаткам можно отнести неоптимальную архитектуру ком-
пьютерных сетей, а также недостаточные серверные мощности.

Исправление положения начинается с замены серверов, при этом зачастую 
нет необходимости закупать полностью новое оборудование, достаточно приобре-
сти более мощные главные сервера и оптимально распределить функции между 
остальными. Одновременно необходимо продумать и организовать резервные си-
стемы хранения данных. Сохранение резервных копий должно происходить в ав-
томатическом режиме, вне зависимости от воли персонала.

Также необходимо организовать хранение не только окончательно готово-
го информационного продукта, но и промежуточных результатов труда. Например, 
это особенно актуально для редакций периодических изданий, в которых готовый 
макет уже выпущенного номера издания обязательно хранится в копиях, а вот те-
кущий – может верстаться на локальном компьютере дизайнера и быть утерян в 
момент практически полной готовности. 

После замены серверов можно приступать к оптимизации сетей. После 
чего можно переходить к замене технического оборудования для производства.

Одним из видов оптимизации ИТ-структуры предприятия может быть ИТ-
аутсорсинг, при котором предприятие полностью избавляется от собственной се-
тевой и серверной структуры и размещает все свои программы и данные на не-
зависимых серверных системах (дата-центрах), которые могут быть расположе-
ны даже за рубежом. Например, в Украине такую услугу предоставляет компания 
Xvand Украина. 

При этом предприятие избавляется от многих рисков, в том числе – от непра-
вомерного внезапного изъятия информации, от зависимости от персонала, и даже 
от возможности понести наказание за использование нелицензионного ПО, и пр.

Сроки.
В течение 1 месяца.
Ограничения.
Не выделение средств на закупки или срыв сроков выделения средств.
Компенсация ограничений.
Выделить средства и усилить контроль за соблюдением графика финанси-

рования.
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7.15. Организация централизованного хранения  
          информации и установка CRM-, ERP-  
          или псевдо-ERP-систем

Для контроля всех информационных потоков, организации полного учета 
и контроля движения материально-технических ресурсов предприятия и продаж, 
хранения информации маркетингового характера, а также организации аналити-
ческого учета на основании бухгалтерского, в предприятии желательно устано-
вить электронную систему учета и управления. 

Особенно это полезно при консолидации информационных потоков в груп-
пах взаимосвязанных предприятий, в первую очередь – бухгалтерской ин-
формации для составления консолидированного баланса, и консолидиро-
ванной аналитической отчетности. 

Это могут быть как полноценная ERP- или CRM-система, так и псевдо-ERP-
система, создаваемая предприятием самостоятельно и поэтапно на основе той 
программной платформы или программного продукта, которые используются для 
работы бухгалтерии. В этом случае бухгалтерская информация получит связь с 
информацией о фактических действиях, которые приводят к доходам и расходам. 
И аналитический учет, который непременно должен опираться на бухгалтерский, 
также получит связь с первичной информацией.

Многие компании предпочитают покупать готовые системы управления. На-
пример, 1С8 – великолепный готовый продукт для организации управления и пол-
ного учета в предприятии. А с 1С7 получаются очень неплохие результаты «до-
писывания» системы до псевдо-ERP. Более того, если предприятие работает на 
платформе 1С7, то не составляет особого труда перевести его на платформу 1С8. 
Естественно, необходимо при этом проявлять осторожность и предусмотритель-
ность.

Перевод предприятия с одной платформы на другую может проводиться 
тремя способами:

- параллельная работа в двух системах – старой и новой;
- перевод с перегрузкой полностью подготовленных остатков и сведенны-

ми отчетами;
- перевод с функциональным совмещением старой и новой систем и пере-

носом остатков «как есть».
Как правило, бухгалтерия очень ревностно относится к любым изменениям 

и предпочитает переходить на новую платформу по пути №1 или, в крайнем слу-
чае, №2. Но первый вариант требует избыточного количества персонала, а во вто-
ром случае могут неоправданно затягиваться сроки перехода под предлогом по-
стоянной неготовности остатков и отчетов.

В связи с этим самым быстрым может оказаться вариант №3, который име-
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ет несколько повышенную рисковость, но, тем не менее, при достаточном уровне 
контроля за процессом перехода дает очень хорошие результаты. Переход на но-
вую систему по варианту №3 можно осуществлять в феврале, когда проходит от-
четный период и есть запас времени на совершенствование функциональности в 
новой системе.

После перевода бухгалтерии на новую систему подключение к ней осталь-
ных подразделений проводится достаточно легко.

Сроки.
От 1,5 до 5 месяцев для бухгалтерии в зависимости от размеров предприя-

тия и количества отклонений в работе бухгалтерии и других подразделений, пре-
доставляющих первичную информацию. Внедрение системы в иных подразделе-
ниях предприятия может потребовать от 3 месяцев до 2 и более лет, в зависимости 
от финансирования и поставленных задач.

Ограничения.
Психологическая и технологическая неготовность персонала к принятию 

нового программного продукта.
Компенсация ограничений.
1. Проведение обучения персонала.
2. Проведение работы по упорядочению первичной документации.
3. Подготовка лидеров проекта – бухгалтера, менеджера, программиста, ко-

ординатора.

7.16. Оптимизация бизнес-процессов

Для оптимизации бизнес-процессов бывает достаточно запустить процесс 
их описания в бумажной или электронной форме. 

Во время такой процедуры становятся очевидными функциональные раз-
рывы и непроизводительные операции, а также отсутствие четко установленных 
показателей качества или стандартов продуктов, производимых или обрабатывае-
мых подразделениями в процессе производства или оказания услуг.

Создание описаний лучше всего начинать с минимального объема, но не 
пропускать ни одной технологической операции и четко описывать характеристи-
ки продукта, который выходит из одного подразделения и передается на обработ-
ку в следующее.

При оптимизации должно быть четко и однозначно установлено, кто являет-
ся исполнителем каждой технологической операции, и кто несет ответственность 
за ее невыполнение или некорректный результат.

Процесс совершенствования описаний постоянный и динамичный. Поэто-
му лучше всего делать описания в электронной форме на такой платформе, кото-
рая дает всем сотрудникам права доступа к информации, но позволяет управлять 
объемом этих прав. Это позволит оперативно заменять части описания, которые 
совершенствуются, и в тоже время ограничить возможности внесения в описание 
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искажений теми сотрудниками, которые используют эти описания в работе и могут 
что-либо в них неправомерно изменить в силу личностных мотивов.

Кроме того, следует отметить, что описание бизнес-процессов может вы-
явить несоответствие структуры предприятия выполняемым задачам. Следова-
тельно, параллельно с совершенствованием технологий бизнес-процессов можно 
усовершенствовать и структуру. Для чего очень полезным бывает составление не 
только структурной схемы предприятия, но и административно-функциональной, 
которая показывает подчинение и взаимодействие подразделений в прямой свя-
зи с функциями.

Сроки.
Административно-функциональная схема и структура предприятия прове-

ряются и корректируются в течение 1 месяца (максимально).
Первичная корректировка бизнес-процессов производится в течение 4-7 

месяцев, а далее правки вносятся по мере обнаружения недостатков или измене-
ния технологий процессов.

Ограничения.
Отсутствие навыков у руководителей подразделений к составлению описа-

ний процессов.
Компенсация ограничений.
1.	 Провести обучение.
2.	 Проводить описание поэтапно, начиная с минимального объема, а в даль-

нейшем вносить дополнения и совершенствования. 

7.17. Организация системного маркетинга и сбыта

Организация системной работы подразделений маркетинга и рекламы 
должна способствовать увеличению доходов предприятия.

Основными узкими местами или нарушениями эталонов работы, которые 
необходимо устранить, являются следующие.

1. Маркетинг должен изначально отвечать на вопросы:
- почему мы хотим провести именно те мероприятия, которые задумали;
- что это нам даст в плане увеличения доходов или иной выгоды;
- какие аргументы подтверждают нашу уверенность в увеличении доходов. 
Как правило, ответов на эти вопросы при планировании маркетинговых и 

рекламных действий нет. Поэтому понять целесообразность действий и их пла-
новую эффективность невозможно. Следовательно, невозможно и проверить ре-
зультат. Для исправления положения необходимо создавать такую систему плани-
рования, в которой ответы на приведенные вопросы будут существовать. Или бу-
дет четко зафиксировано их отсутствие, что также можно считать позитивным мо-
ментом, т. к. он показывает, над исправлением чего необходимо работать.

Например, один руководитель предприятия постоянно генерировал новые 
проекты, которые изначально были невыгодны экономически по причине малых 
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аудиторий целевых покупателей. Но маркетологи предприятия, ориентируясь на 
желания руководителя, не предоставляли ему данных, опровергающих его оши-
бочное мнение. Таким образом, в предприятии постоянно некорректно планиро-
вались и исполнялись заведомо нереализуемые проекты, на которые расходова-
лись ресурсы.

2. Организация работы менеджеров по продаже и маркетологов преследу-
ет цель удовлетворить желания предприятия, связанные с получением прибыли. 
Поэтому эти специалисты продают не удовлетворение желаний клиента, а пытают-
ся получить от него деньги для удовлетворения своих желаний. Необходимо изме-
нить подход менеджеров по сбыту и маркетингу к построению коммуникаций с кли-
ентами, делая основной упор в системах стимулирования клиентов не на желани-
ях предприятия, а на желаниях клиента.

3. При работе с клиентами не учитываются схемы и особенности принятия 
решения клиентом о покупке, а также не прорабатываются мероприятия сопут-
ствующего сервиса во время пользования клиентом товаром или услугой. Особен-
но это касается корпоративных продаж. Т. е. не учитывается тот факт, что на при-
нятие решения о покупке оказывают влияние многие лица, но в прямой контакт с 
продавцом или маркетологом они не вступают, и не получают достаточно стимулов 
для одобрения покупки.

А также не учитывается правило – клиент не должен работать за нас, и 
продажи организуются таким образом, что клиенту приходится доделывать работу 
продавцов и маркетологов. Например, у предприятия может быть неудобная систе-
ма передачи бухгалтерских документов клиенту, и главбух последнего, недоволь-
ный таким положением, заблокирует совершение повторных покупок. Или, иной 
пример, менеджер по продаже может предложить клиенту самому доработать не-
качественный договор.

Необходимо пересмотреть систему взаимоотношений предприятия с кли-
ентом, тщательно изучив каждый технологический этап этой системы.

4. В рекламных продуктах предприятия товар описывается в характеристи-
ках, не имеющих значения для клиента. Необходимо изменить рекламные продук-
ты таким образом, чтобы вложенные в них стимулы соответствовали потребитель-
ским ожиданиям.

5. Менеджеры по сбыту и маркетингу не хранят системно и в централизо-
ванном хранилище персонализированную информацию о покупателях и потенци-
альных клиентах. Необходимо централизовать внесение и хранение этих данных, 
а также предусмотреть возможность проведения системного анализа и использо-
вания хранящихся сведений сотрудниками других подразделений.

6. Работа менеджеров по сбыту очень часто построена на принципах уни-
кальности процесса контактирования с клиентом (хотя этого совершенно не тре-
буется), при этом менеджеры не умеют грамотно руководить этим процессом, а 
также не имеют необходимого рекламно-сувенирного инструментария для облег-
чения установления межличностных и профессиональных контактов с клиентом.
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Необходимо провести обучение продавцов методам и приемам конвейери-
зации продаж, а также обеспечить их необходимой рекламно-сувенирной, особен-
но – напоминающего характера, продукцией. 

Сроки.
Первичные изменения в работу подразделений маркетинга вносятся одни-

ми из первых – в течение 1 месяца. Далее – по необходимости.
Ограничения.
Отсутствие у персонала необходимых знаний.
Компенсация ограничений.
Организация обучения, а также усиление мотивации.

7.18. Дополнительные мероприятия

Дополнительными мероприятиями, которые можно выполнить в ходе техно-
логизации, являются:

- ликвидация неприбыльных активов, как через их продажу, так и через про-
стое закрытие или присоединение к более тщательно управляемым подразделе-
ниям;

- сдача в аренду неиспользуемого оборудования и производственных пло-
щадей;

- запуск сопутствующих проектов, выполняемых параллельно с основными 
процессами (и использующих излишки продуктов или остатки ресурсов от основ-
ных процессов, например, салон красоты при фитнес-клубе или дополнительное 
периодическое издание при основном);

- сертификация предприятия по системам ISO;
- преобразование предприятия в группу предприятий для снижения рисков;
- диверсификация деятельности.
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Кто не знал, делал и не узнал – не виновен.

Кто не знал, делал и узнал – виновен.

Кто знал, делал и знает – виновен…

8. Эпилог
Если вы, уважаемый читатель, не были на моих семинарах и не работали со 

мной, но все-таки дочитали эту книгу-конспект, примите мои поздравления. Я ис-
кренне уважаю ваше упорство.

Но, вероятно, у вас, несмотря на все вышеизложенное, все же остался во-
прос: почему эта книга так странно написана, как будто соткана из каких-то рва-
ных лоскутов, скрепленных между собой как попало? Ведь можно же было проще, 
стройнее, более полно, а не крайне поверхностно, даже примитивно, осветить все 
эти вопросы?! 

Во-первых, как я уже говорил, это только КОНСПЕКТ лекций. Он содержит 
примерно 30% материала, который может передаваться и прорабатываться в ходе 
семинара или нескольких взаимосвязанных семинаров, или при непосредствен-
ной работе на предприятии. 

Во-вторых, потому что ФОРМА определяется ЦЕЛЯМИ и принципом – ни бо-
лее, ни менее. И для реальной цели – оказать читателю помощь в запуске ЖЕЛА-
НИЯ ДЕЙСТВОВАТЬ И УСТРАНЯТЬ КРИЗИС (искать «недостающее») – применен-
ной «лоскутной» формы вполне достаточно. Форма – это барьер, который ставит 
читателя перед выбором – или приложить усилия и прочитать написанное до кон-
ца, или отбросить книгу в сторону. А это уже и есть первое проявление желания 
действовать (маркер его истинности или ложности). 

Кто не дочитает, значит, ему не нужно. Это не для него. И пусть такого чита-
теля как можно раньше оттолкнет «примитивная» форма изложения. 

А у того, кто все же прочитает книгу до конца, какие-то слова вдруг всплы-
вут в памяти в определенный момент жизни. Именно тогда, когда происходящее в 
реальности действие потребует этих нужных слов. И тогда придет их понимание. 
И окажется, что было достаточно и этой «лоскутной» формы, и короткого намека 
в книге, чтобы в жизни все стало ясно. Ибо сказано, что непрожитое – непонятое. 
Поэтому эта книга – всего лишь набор упоминаний о признаках уже происходящих 
или будущих событий вашей жизни, которые вы, уважаемый читатель, сможете с 
ее помощью четко «увидеть», а более полно о них прочесть уже в других книгах. 
Конечно, если сделаете над собой еще усилие и совершите СЛЕДУЮЩЕЕ ДЕЙ-
СТВИЕ – прочтете иные сочинения. 

Эта книга – только фон, на котором оценка многих ваших действий или про-
исходящих событий будет выглядеть по-новому.

А еще это простое описание ваших возможностей, к которым вы, уважае-
мый читатель, вероятно, можете устремиться.
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Один слушатель как-то спросил меня: «Почему вы так странно проводите 
семинар – очень быстро и много говорите? И зачем заставляете нас делать очень 
много действий? Мы не успеваем осознать и запомнить одно ваше понравившее-
ся высказывание или технологию, а вы уже даете следующее, следующее, следу-
ющее… Такое впечатление, что бежишь по коридору с комнатами, в которых ле-
жит что-то интересное, и не успеваешь заскочить в одну, чтобы подробнее рас-
смотреть, что там находится, как вы нам уже открываете дверь в следующую ком-
нату. Мы чувствуем, что там – еще интереснее, и мы бежим, бежим за вами в новые 
двери и не можем остановиться, и только испытываем сожаление, что не успева-
ем охватить все вместе!»

А я ответил: «…Разве я мешаю вам после семинара вернуться назад по ко-
ридору и осмотреть комнаты в более спокойном темпе? Мое дело – показать вам 
как можно больше дверей и дать возможность в них только войти, перевести вас 
через порог – барьер неверия и невидения. И только.

Вы не сможете на занятиях ничего забрать в этих комнатах, это ложное 
ощущение, вы даже четко не увидите, что там находится. 

Но вы можете после занятий выбрать нужную комнату по здравому размыш-
лению, войти в нее и забрать (если сможете) то, что вам действительно нужно. А об 
остальных комнатах забыть. 

Одних людей в этих комнатах привлечет власть, других – деньги, кто-то за-
хочет покоя, а кто-то – знаний. Вполне вероятно, для кого-то найдутся иные ценно-
сти и желания. Но после моего семинара вы все увидите одну общую ценность (и 
неотвратимую данность) – необходимость действовать в этой жизни, чтобы что-то 
сделать и чего-то добиться. И больше вы уже не сможете говорить себе и окру-
жающим, что чего-то не смогли достичь по каким-то «объективным причинам». Вы 
теперь будете точно знать, что все, чего вы хотели и не достигли, вы не получили 
только из-за своего нежелания ДЕЙСТВОВАТЬ и неумения ОГРАНИЧИТЬ некото-
рые из своих бесполезных желаний…»

Многие из моих слушателей очень часто и с успехом применяли почерп-
нутые сведения из этой книги в личной жизни, а не в бизнесе, преодолевая соб-
ственные страхи и комплексы и начиная активно действовать. Как и я сам, двад-
цать лет назад…

Вот теперь, пожалуй, и все, дорогой читатель…

Конец

Для связи с автором вы можете отправить письмо по электронному адресу:
zubr@gala.net или azubr@i.ua
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Некоторые заметки о семинарах
1. Семинары предназначены для создания фона, на котором повседневные 

действия людей в ролях сотрудников предприятия проявятся в новом качестве (и 
будут переосмыслены, и получат новые оценки участников), а также для проясне-
ния направлений тех изменений, в которых нуждается предприятие. 

Семинар имеет форму некоего виртуального проекта, в котором существу-
ющая команда предприятия пытается участвовать.

На семинар слушатели приносят свои ценности, роли, манеру поведения, 
рабочие приемы и прочие атрибуты и действия, используемые и реализуемые в 
рабочей обстановке. И пытаются их применять во время семинара.

Но в связи с тем, что точка отсчета в морально-духовной системе коорди-
нат семинара перемещается с директора предприятия на ведущего семинара, ис-
пользование этих средств и методов слушателями не будет эффективным. Семи-
нар построен таким образом, что в его ходе слушатели выполняют аналоги дей-
ствий (не всегда аналогии очевидны по форме, но сохраняются в сути), выполняе-
мых в рабочей обстановке, но до определенного момента не видят этих аналогий, 
а потому допускают типичные ошибки, аналогичные ошибкам в производственной 
деятельности. Информация же для анализа ошибок (фон) предоставляется поз-
же, что не позволяет слушателям отказаться от уже очевидно совершенных оши-
бок или заблаговременно маскировать их, корректируя свое поведение во время 
упражнений или бесед. 

Самым ценным продуктом семинара является проявление неэффективно-
сти эгоистических систем слушателей, что позволяет им в дальнейшем (естествен-
но, при наличии желания) начать преобразование себя и своих методов сооргани-
зации с коллегами в работе, а также с другими людьми в личной жизни. 

2. Во время семинара слушатели будут пытаться конфликтовать с ведущим 
по причине попыток скрыть и сохранить свои ложные роли и позиции, в которых 
они действуют в предприятии. Это ощущение конфликта мнимое, т. к. участник 
конфликтует не с ведущим, а с самим собой и внешней системой ценностей, су-
ществующей независимо от участника и ведущего. 

Эти псевдоконфликты не представляют опасности ни для предприятия, т. к. 
в ходе семинара нет возможностей для переноса конфликта на производственную 
почву, ни для участников, т. к. псевдоконфликты эти технологические – направлен-
ные на совершенствование технологии действий. 

3. Как правило, первичные (заявленные) роли слушателей вначале семина-
ра следующие: ответственный руководитель, ответственный исполнитель, ответ-
ственный критик. В ходе семинара может происходить проявление истинных ро-
лей: безответственный критик, фрондер-провокатор, «серый кардинал», «мать Те-
реза»…  Проявление истинных ролей не очень приятно, но не смертельно, т. к. 
такое проявление ни в коем случает не производится принудительно, и никакие 
оценки и суждения о субъекте-слушателе в целом не даются. Обсуждению и срав-
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нению с эталонами (для поиска дельты отличий) подвергаются только действия 
слушателя, выполняемые самим слушателем.

А «покаяние» в предыдущих неверных действиях слушатели выполняют аб-
солютно добровольно.  

4. План проведения семинара практически полностью изложен в кни-
ге, единственной неописанной частью является введение группы в тему, посвя-
щенное целеполаганию слушателей и проявлению их намерений по отношению 
к семинару-проекту. Введение индивидуально выстраивается под каждую группу.

5. Семинар желательно проводить для сотрудников одного предприятия, 
чтобы могли проявиться реальные межличностные связи и технологии взаимодей-
ствия между коллегами.

6. Оптимальное количество участников семинара следующее:
- ознакомительный семинар (около 3 часов рабочего времени) – до 30 че-

ловек;
- рабочий семинар для одного предприятия (12 часов рабочего времени) – 

до 12 человек; 
- рабочий семинар для группы сотрудников разных предприятий (12 часов 

рабочего времени) – до 20 человек.
7. На семинаре, организуемом для одного предприятия, обязательно при-

сутствие руководящего лица, которое является заказчиком семинара. Без присут-
ствия заказчика семинар может быть проведен по форме как для группы сотруд-
ников разных предприятий (по сути результата). Его эффективность для предприя-
тия будет снижена именно потому, что реакции персонала (и проявления ролей) не 
увидит заказчик, кроме того, часть обсуждаемых технологий персонал может ута-
ить или направить для реализации личностных целей из-за возникающего разры-
ва знаний между участниками и отсутствующим заказчиком.

8. При заказе семинара для одного предприятия обязательно прове-
дение изучения мотиваций заказчика в ходе персональной информационно-
мотивационной лекции (до 3 часов рабочего времени).

При выявлении нечетких мотиваций заказчика или попыток заказчика 
скрыть мотивации в проведении семинара может быть отказано.
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