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Начиная с 1996 года, стало традицией российским и зарубежным спе-

циалистам в области управления собираться в стенах Экономического 

факультета Московского Университета на международных конференциях 

по Истории управленческой мысли и бизнеса для обсуждения актуальных 

проблем управления. Очередная, уже 17-я конференция была проведена 

летом 2016 года на тему «Сценарный менеджмент и Лидерство». В данном 

сборнике представлены доклады участников прошедшей конференции, 

как ответы на такие вопросы: Как на протяжении тысячелетий существо-

вания менеджмента менялись идеи и взгляды на управление в условиях 

неопределенности и непредсказуемости деловой среды? В чем сегодня 

важнейшие причины обращения к сценарному менеджменту? Какие ис-

пользовались и используются методы минимизации рисков в управле-

нии государствами, военными баталиями, хозяйством, производством, 

семейным бизнесом? Как обучать и/или научать студентов сценарному 

менеджменту, как системе разработки сценариев, выбора «лучшего» сце-

нария и управления его реализацией?
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ОТ НАУЧНОГО РЕДАКТОРА

Прошло 20 лет с первой международной конференции по истории 

управленческой мысли и бизнеса (ИУМиБ), и уже стало традицией рос-

сийским и зарубежным специалистам в области управления собираться 

летом в стенах Московского университета на этих конференциях для 

обсуждения актуальных проблем управления.

За эти годы были проведены конференции по следующим проблемам: 

Развитие концепций управления (1996 г.), Реструктуризация предпри-

ятий в переходной экономике: теория и практика (1998 г.), Государство 

и предпринимательство (2000 г.), Развитие кадров управления (2001 г.), 

Проблемы измерений в управлении организацией (2002 г., 2003 г.), На-

учные концепции и реальный менеджмент (2004 г., 2005 г.), Россий-

ская модель управления (2008 г.), Национальные модели управления 

(2009 г.), Бизнес-модели: вчера, сегодня, завтра (2010 г.), Социальная 

ответственность бизнеса и этика менеджмента (2011 г.), Этика бизнеса 

и менеджмента: сравнительный анализ национальных моделей (2012 г.), 

От стратагем к стратегиям, от стратегического планирования к стратеги-

ческому мышлению и озарению (2013 г.), Проблемы подготовки менед-

жеров: вчера-сегодня-завтра (2014 г.), Национальные модели подготовки 

кадров управления (2015 г.). Каждая из конференций сопровождалась 

изданием докладов ее участников.

На последней конференции участники выдвигали несколько идей 

о теме очередной конференции, но в большинстве предложений звучали 

категории «сценарии», «сценарное планирование», «видение», «лидер-

ство», подчеркивалась их актуальность и объективная потребность во 

все времена существования человечества, оказывающегося в условиях 

неопределенности и непредсказуемости. Поэтому Оргкомитет принял 

решение провести очередную конференцию на тему «Сценарный ме-

неджмент и лидерство» и вынести на обсуждение следующие вопросы. 

Как на протяжении тысячелетий существования менеджмента ме-

нялись идеи и взгляды на управление в условиях неопределенности 

и непред сказуемости деловой среды? Насколько обоснованными были 

причины обращения менеджеров и мыслителей прошлого к стратеги-

ческому и сценарному планированию, к стратегическому и сценарному 

менеджи рованию? Существуют ли исторические примеры, характери-

зующие успех и неудачи такого образа мышления и действий? И какие 

тогда использовались методы минимизации рисков в управлении госу-

дарствами, военными баталиями, хозяйством, производством, семейным 

бизнесом, другими социальными объектами?



В чем принципиальное отличие сценарного планирования от сценар-

ного менеджмента? Как понимать «Менеджмент на основе сценариев», 

или Scenario Based Management? Какова роль и место лидеров в сценар-

ном менеджировании организациями?

В чем сегодня важнейшие причины обращения к системному мыш-

лению, стратегическому мышлению и сценарному менеджменту? Суще-

ствуют ли эффективные и результативные методы и технологии принятия 

управленческих решений в условиях непредсказуемости? Как формиру-

ются и формулируются решающие правила в задачах с неопределенно-

стью бизнес-среды организации? В чем причины несвершения сцена-

риев в условиях непредсказуемости бизнес-среды? Можно ли эти усло-

вия устранять или минимизировать их воздействия?

И опять — какова роль лидерства в разработке и принятии сценариев, 

а главное, в процессе реализации принятых управленческих решений 

(точнее, решающих правил) в условиях неопределенности и непредска-

зуемости бизнес-среды организаций?

Можно ли, и если «да», то как обучать и/или научать студентов раз-

работке сценариев как решающих правил в задачах с неопределенностью 

и сценарному менеджменту как системе разработки сценариев, их вы-

полнения и контроля над выполнением разработанных сценариев?

Эти и многие другие вопросы, соответствующие теме конференции, 

станут предметом обсуждений на очередной конференции по истории 

управленческой мысли и бизнеса. Они же стали и предметом статей, 

включенных в этот сборник. 

Главный и приятный сюрприз — это неожиданно большое число 

присланных докладов и тезисов. Другая приятная новость — есть до-

клады студентов, магистров и аспирантов, а не только маститых ученых 

и практиков. Среди докладов есть сугубо исторические, иллюстрирующие 

древность происхождения не столько термина «сценарный менеджмент», 

сколько смысла этого термина (на примерах управления военными по-

ходами и операциями, а также хозяйственной жизнью древних). Но есть 

и результаты исследований современного этапа развития общества.

Ознакомление и редактирование присланных статей выявили как 

минимум четыре позиции в понимании относительно оригинального 

научно-практи ческого термина, включенного в название конферен-

ции, — «сценарный менеджмент». Для одних авторов это почти сино-

ним «сценарного планирования». Для вторых — это расширение поня-

тия «сценарное планирование» до «сценарного управления» (по аналогии 

с аналогичной эволюцией «стратегического планирования» в «страте-

гическое управление»). Для третьих — это почти парадигма, феномен, 

порожденный объективной непредсказуемостью, требующий как даль-

нейшего исследования, так и разработки технологий его использования 

(в одном из докладов даже предложен алгоритм измерения эффектив-

ности сценариев). Для четвертых — это просто-напросто модный тер-
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мин (хотя и порожденный непредсказуемостью бизнес-среды), кото-

рый принципиально не станет парадигмой в силу самоотносительности 

большей части его аксиом, приводящей к логическим противоречиям 

(правда, в модальной, но не в формальной логике). 

Именно обилие докладов и точек зрения вызывает интерес к пред-

стоящим дискуссиям на конференции, в связи с чем желаю успеха всем 

ее участникам!

С уважением,
сопредседатель Оргкомитета ИУМ-2016,

научный редактор,
д.э.н., заслуженный профессор Московского университета

Маршев Вадим Иванович
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ЛИДЕР ПОВОЛЖСКОГО КУПЕЧЕСТВА 
Н. А. БУГРОВ

Аннотация. В статье отражен поиск характерных черт, обуславливающих 
успешное хозяйствование и лидерское положение одного из ярких купцов-старо-
брядцев Поволжья — Николая Александровича Бугрова. Показано, что основы 
деловой этики, заложенные купцами дореволюционной России, необходимо учи-
тывать в формировании современных стратегий и культуры предприниматель-
ской деятельности.

Ключевые слова: купцы-староверы, культура предпринимательства, хозяй-

ствование, лидерство.

Azarova V. A., Liubimova M. V. 

LEADER OF VOLGA REGION MERCHANT 
N. A. BUGROV

Abstract. The paper focuses on searching a peculiarities of succesful economic activity 
and leadership position of Nikolay Aleksandrovich Bugrov — one of the brightest 
merchants from old believers in the Volga region. The paper shows that the foundations, 
laid in pre-revolutionary Russia by merchants of old believers, are necessary to consider 
in forming of modern strategies and culture of entrepreneurship. 

Key words: merchants of old believers, culture of entrepreneurship, economic 

activity, leadership. 

Поводом для статьи послужили лекции по «Экономической социо-

логии» В. В. Радаева на Coursera. Экономсоциологи указывают на протес-

тантские корни современной предпринимательской культуры. По М. Ве-

беру, капиталистический дух основан не на жажде наживы и авантю-

ризме, а на рациональной организации хозяйства. И он вырастает из 

религиозных основ, прежде всего из недр протестантизма. Именно в рам-

ках этой религии культивируется крайний индивидуализм, где человек 

находится в прямом общении с Богом, в общении без посредников и при 

этом вынужден полагаться на свои собственные силы. Не рассчитывая 

на индульгенции, позволяющие покрыть грехи, он полагается на строгий 



самоконтроль. Твердость веры у человека становится орудием система-

тизации и упорядочивания его мирской, повседневной хозяйственной 

жизни. Для протестантизма того времени характерно представление, 

что и человек, и капитал не должны пребывать в праздности, а должны 

работать, приумножать богатства. При этом богатство важно не только 

само по себе, но оно рождает чувство достигнутого, и, более того, оно 

становится свидетельством избранности человека перед Богом. Идея из-

бранничества через исполнение профессионального долга, которое фак-

тически является исполнением долга перед Богом, является ключевой 

чертой этого воззрения. Таким образом, этика религиозная способствует 

формированию такой хозяйственной этики, где добропорядочность, кре-

дитоспособность и умеренность, а не жажда наживы и не авантюризм, 

чем ранее — в Средневековье — характеризовались предприниматели. 

Стабильное развитие и рост становятся основными идеями [15]. Конечно, 

М. Вебер не утверждал, что религия — это единственный фактор появ-

ления капиталистического духа, другие факторы — это и нравственные 

силы народа, и массовые переселения людей, и технические усовершен-

ствования, и роль государства, но его самая известная работа все же на-

звана «Протестантская этика и дух капитализма». 

Однако нам представляется, что нельзя сбрасывать со счетов и право-

славные основы хозяйствования. Православную этику и хозяйственный 

опыт, в особенности старообрядчества — христиан, не принявших ре-

форму патриарха Никона в середине XVII в., — нельзя обойти стороной 

при изучении предпринимательского духа в его российском контексте. 

О ее значении для сегодняшнего дня пишут такие современные авторы, 

как В. В. Керов, О. В. Шахназаров, А. В. Седов, которые провели глубокие 

и масштабные исследования [16], В. Ф. Шаповалов, Л. Воронцова, А. Со-

болевская, Н. В. Козловцева [9], В. В. Сергеева [17], Ю. А. Баранова и др.

Так, В. В. Керов, проведя глубокое сопоставление конфессионально-

этических ценностей староверия и протестантизма, показал связь тра-

диционных ценностей с задачами социальной деятельности. Нравствен-

ное обоснование предпринимательства стало фундаментом создания 

и накопления капиталов, вызвало разновекторные процессы, которые, 

в свою очередь, оказали мощное влияние на старообрядческую и в це-

лом русскую культуру в конце XIX — начале XX в. Бытовавшее в старо-

верии представление о «собственности Христовой» и задаче каждого, 

считающего себя христианином, заботиться о ее приумножении при-

вело к появлению новой хозяйственной культуры в ее русском, право-

славном варианте [1; 8].

Среди купцов-миллионеров, заводчиков и фабрикантов, пароходчи-

ков и мануфактурщиков — москвичи Гучковы, Морозовы, Кузнецовы, 

Рябушинские, нижегородцы — Бугровы, Сироткины, Блиновы, Черно-

небовы. От «золотого века» российского капитализма и относительной 

свободы вероисповедания в истории остались кузнецовский фарфор, 
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морозовская мануфактура, блиновская хлеботорговля, первые пароходы 

и первые дизели на судах речного флота Петра Бугрова и Дмитрия Си-

роткина, небывало щедрая благотворительность, коллекционирование 

и сохранение редких старопечатных и рукописных книг и икон старого 

письма, а также — концентрация огромных состояний в руках несколь-

ких семейств в «ярмарочном» Нижнем Новгороде.

«Старообрядческие промышленные центры, — писал С. Н. Булга-

ков, — отличались перед другими, ибо старообрядцы, будучи преследу-

емы, более сплотились в реализации этической дисциплины, которая 

повлияла и на промышленность, придав ей более методический харак-

тер» [2]. Они стремились быть предприимчивей других, «быть всегда 

впереди», обгонять, опережать по всем параметрам своих конкурентов 

никониан, завоевывать лидерские позиции во всех доступных сферах [9]. 

Внимательно изучавший быт и нравы раскольничьих скитов, старо-

обрядческого нижегородского купечества чиновник особых поручений 

и писатель Павел Мельников пишет в 1854 г. в своем отчете о состоя-

нии раскола в Нижегородской губернии: «Раскольнику-купцу не страшны 
дурные обстоятельства дел торговых: он не обанкротится, имея на своей 
стороне сильную помощь богатых своих собратов, а если и подвергнется он 
такому несчастью, то благодаря помощи братства через несколько вре-
мени снова поправится и пойдет торговать лучше прежнего… Раскольники 
составляют между собою братство, крепко связанное общей всем разно-
родным сектам ненавистью к православному правительству и взаимным 
вспомоществованием членов братства друг к другу в житейских нуждах» 
[12]. Поддержку общины В. В. Керов называет регулятором и «главным 

менеджером» старообрядческого предпринимательства [8]. Общины по-

степенно стали играть роль страховых предприятий, гарантирующих вы-

полнение банковских поручений, взаимных платежей, исполнения век-

селей, надзора и исполнения судебных решений [17].

П. И. Мельникову мы обязаны емкими характеристиками главных 

свойств социального феномена поволжских старообрядцев: «Чрезвычайно 
редко встречается в Нижегородской губернии раскольник вялый и непово-
ротливый; самая лень, столь свойственная человеку русскому, в раскольнике 
заметна несравненно менее, чем в православных крестьянах, он и не так без-
заботен, как православный, отступился он от исконного правила человека 
русского: «авось, небось да как-нибудь». Оттого-то раскольники почти все 
деятельны, а от деятельности и зажиточнее. Тунеядцев между раскольни-
ками почти не бывает. Но как все недостатки народа русского раскол ле-
леет в своих недрах и употребляет их, между прочим, как приманку в свои 
сети, то и от русской лени и бездействия не отказался он наотрез…» [12].

Именно активное начало приветствовалось в человеке. Вот что можно 

прочесть в старопечатных книгах: «Ныне есть время делания, во гробе бо 

не поделаешь», «Без дел и молитва не пользует», «Каждо от дел просла-

вится» [3, с. 70, 148, 184; 9]. Но почему такое большое внимание уде-
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лялось деятельности человека? Ради чего была эта деятельность? Если 

в протестантизме собственность и деньги — это те критерии, которые 

давали уверенность человеку в спасении по предопределению Божьему, 

и ради этого следовало трудиться, а сам по себе труд не ведет к спасению, 

так как спасение лишь в вере, то в старообрядчестве трудовая деятель-

ность непосредственно подготавливала спасение души [9]. Кроме спа-

сения души и распространения «истинного благочестия», существовала 

у староверов и «земная» иерархия целей труда: на первом месте стояло 

развитие дела, затем благосостояние семьи, а на третьем — социальное 

положение [19, с. 61; 9]. Специфической чертой этики российского «со-

вершенного купца» было стремление не только к личному обогащению, 

но и к достижению общественной пользы. В отличие от протестан тизма, 

давшего религиозное освещение профессиональному успеху и законной 

прибыли, православие закрепляло приоритет духовно-нравствен ного на-

чала над материальным. Это не означало, что российскому купечеству, 

особенно на этапе его консолидации и превращения в сословие, было 

чуждо стяжание богатства. Безусловно, оно стремилось к укреплению 

своего экономического положения. Однако для российского сознания 

богатство не являлось показателем нравственного совершенства [17].

Тема этики старообрядцев уже поднималась на Международной кон-

ференции по истории управленческой мысли и бизнеса [11]. Говорилось, 

что в староверах можно увидеть своеобразную прослойку, которая в те-

чение нескольких столетий сохраняла и развивала оригинальные тра-

диции православной этики хозяйствования. Старообрядческая хозяй-

ственная и трудовая этика на протяжении четырех столетий (включая 

первые десятилетия после 1917 г., в силу инерционности российской 

экономики и мышления конкретных лиц, принимавших хозяйственные 

решения на общегосударственном уровне) была основой бизнес-мо-

дели, успешного ведения хозяйства старообрядческих общин, а в силу 

своей доли в общероссийском хозяйстве — причиной успеха нацио-

нальной экономики. 

Министр финансов И. А. Вышнеградский заявлял, что старообрядцы 

«в российском торгово-фабричном деле — великая сила; они основали 

и довели нашу отечественную заводскую промышленность до полней-

шего совершенства и цветущего состояния», а С. Ю. Витте посещал Ма-

карьевскую ярмарку для встреч и «собеседований» с старообрядцами [11]. 

Как известно, С. Ю. Витте осуществил в 1895–1897 гг. денежную ре-

форму и ввел золотой рубль, являвшийся вплоть до 1914 г. основой рос-

сийской денежной системы. Золотовалютный запас государства обеспе-

чивался в основном экспортом зерна. Критики ругали Витте за нехватку 

хлеба для внутреннего потребления, имела хождение фраза: «Недоедим, 

а вывезем» [13]. Одним из важнейших поставщиков был Николай Алек-

сандрович Бугров. Злые языки даже утверждали, что он сделал состояние 

на самарском голоде 1880-х гг.
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Рассмотрим деятельность Николая Бугрова как одного из самых из-

вестных и уважаемых купцов-староверов, мануфактур- и коммерц-совет-

ника, на протяжении почти 20 лет — бессменного гласного Думы Ниж-

него Новгорода (это должность депутата, голос которого был решающим 

в спорных вопросах или при голосовании). 

До сих пор невдалеке от Дзержинска — в г. Володарске (до 1920 г. — 

г. Сейма) есть достопримечательность — дача Бугрова и мельницы, они 

до сих пор работают как мукомольный комбинат «Володарский». 

Богатство, как и предпринимательский талант, перешло к Николаю 

Бугрову от предков. Его дед, Петр Егорович, был знаменит тем, что хо-

рошо строил дороги и, в частности, взял подряд на укрепление знамени-

того Волжского откоса против оползней [10]. В. И. Даль, с 1849 по 1859 г. 

управлявший царским удельным имением в Нижегородской губернии, 

откуда и вышли крестьяне Бугровы, в очерке «Дедушка Бугров» писал: 

«Петр Егорович терпеть не мог, чтобы какое-нибудь дело за ним стояло, 
чтобы кто его дожидался; он свято берегся, чтобы никто на него не попе-
нял. Расчеты с сотнями рабочих были у него в субботу вечером, и тут толпа 
за толпой валила к нему в дом, на нижний базар, зная, что в канцелярии 
дедушки, то есть в голове его, готов был расчет каждому, а в большой де-
ревянной чашке открыто стояло наготове и казначейство хозяина... умел 
он соблюдать чинность и порядок: зря не входили, а вызывались артелями, 
наперед каменщики, там плотники, маляры, кровельщики, и наконец, зем-
ляники, и золотая чаша постепенно порожнела» [7].

Говорили, Петр Егорович разрешал бедным крестьянам бесплатно 

пользоваться его землей. Удивительно, но за три поколения предста-

вители семьи Бугровых сумели сохранить прочные связи со средой, из 

которой вышли. И это несмотря на дружеские отношения с губернато-

рами, на тот факт, что к нему являлись на поклон именитые дворяне, 

желавшие взять денег в долг. Бугров-дед передал своим потомкам точ-

ное философское обоснование социальной значимости капитала, поня-

тое им на своем, мужицком, уровне: «Деньгу грешно держать в сундуке, 
надо пускать ее, чтобы народ ею кормился. Она в один день семерых обой-
дет и выручит, а в сундуке она — тлен» [7].

После своего совершеннолетия Николай Александрович взял на себя 

управление мукомольным производством, основным делом семьи. Как 

и дед, Н. А. Бугров имел неординарные экономические способности 

и бухгалтерию вел единолично. Но, кроме этого, ему было присуще хо-

рошее предпринимательское чутье. Стремясь к повышению нормы вы-

работки, он коренным образом модернизировал все свои мельницы: к во-

дяным двигателям добавил паровые, обновил технологию производства, 

заменив жернова вальцовыми станками, что дало муку самого высокого 

качества, знаменитую крупчатку. Производительность резко возросла, 

и перерабатывалась не только рожь, а практически все зерновые и бо-

бовые культуры [18].
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«Лучшая из них мука голубая, отливавшая бело-голубым оттенком...

Красная мука получалась из твердой пшеницы с золотистым оттенком. 

Зеленая мука получалась из зерна недозрелого, что придавало ей зеле-

новатый тон. Продавались и специальные сорта белой муки: блинная, 

манная, бараночная, крендельная» [16, с. 93]. 

На предприятиях у Н. А. Бугрова трудилось около 2000 рабочих и слу-

жащих. Семья Бугровых всегда относилась к своим работникам уважи-

тельно: заработная плата была выше, чем у других предпринимателей, 

хорошее жилье, бесплатное питание, продуктовый набор к праздникам. 

На мельницах был самый короткий рабочий день — восемь часов. Свои 

предприятия Н.А. Бугров оснащал самым новым оборудованием на то 

время. В 1903 г. он подал прошение о разрешении ему электрифициро-

вать свои мельницы на реке Линда, и вскоре его прошение было удов-

летворено [18].

Во многом благодаря его знакомству с С. Ю. Витте в Нижнем Нов-

городе в 1896 г. состоялась XVI Всероссийская промышленная и худо-

жественная выставка, явившаяся одной из самых значительных в мире 

и самой масштабной для своего времени в России [6]. Николай Алек-

сандрович Бугров вошел в распорядительный комитет выставки, лично 

участвовал в переговорах с Витте, приглашал его к себе на дачу, когда 

решение было принято, а его собственный дом на улице Московской 

был отдан под строительную контору выставки, также он пожертвовал 

весьма значительные суммы на реставрацию Дмитриевской башни Ни-

жегородского кремля и устройство в ней ко времени открытия Выставки 

художественного и исторического музеев. Заслуги Бугрова перед отече-

ственной мукомольной промышленностью на выставке были офици-

ально признаны и отмечены. Мука была оценена как «превосходная», 

фирма получила за нее высшую награду — право маркировать свою про-

дукцию государственным гербом. Тогда же Н.Бугров был удостоен мо-

нопольного права снабжать мукой и крупой российскую армию. После 

официального закрытия Всероссийской выставки в Нижнем Новгороде 

стало известно, что за четыре месяца (с 28 мая по 1 октября 1896 г.) ее 

посетило 991 033 человека [10]. Выставка, несомненно, придала импульс 

дальнейшему развитию экономики России путем распространения по-

зитивного опыта в среде торгово-промышленного сословия и мощный 

толчок развитию культуры.

Николай Бугров был крупнейшим домовладельцем старого Нижнего 

Новгорода, вкладывал значительные средства и в городское строитель-

ство. В частности, Бугров выстроил здание Волжско-Камского банка, 

профинансировал строительство здания городской Думы на Благове-

щенской площади, известное сегодня как «Дворец труда» на нынешней 

площади Минина. Н.А. Бугровым вместе с отцом Александром Петрови-

чем, купцами Блиновыми и Курбатовым был построен и подарен городу 

водопровод, которым жители могли пользоваться бесплатно. М. Горький 
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пишет так: «Был он щедрым филантропом: выстроил в Нижнем хороший ноч-
лежный дом, огромное, на 300 квартир, здание для вдов и сирот, прекрасно 
оборудовал в нем школу, устроил городской водопровод, выстроил и подарил 
городу здание для городской Думы, делал земству подарки лесом для сель-
ских школ и вообще не жалел денег на дела «благотворения» [5]. Из каких 

же денег покрывались расходы на функционирование этих объектов?

В 1883 г. Николай Александрович достроил ночлежный дом и назвал 

его в память об отце «Ночлежный приют имени А. П. Бугрова». Стро-

ительство трехэтажного каменного здания по проекту архитектора Фе-

дора Фалина обошлось в 75 тыс. рублей. По расчетам строителей, пере-

ночевать там могли 450 мужчин и 45 женщин. Газета «Волгарь» в 1900 г. 

указывает другое количество спальных мест — 700 и уточняет, что по 

факту ночлежка часто была переполнена, в январе в ней ночевало до 

1000 человек! Чтобы получить бесплатную постель, фунт хлеба и кипя-

ток, документов не требовалось. Нужно было просто следовать прави-

лам, которые для старообрядцев Бугровых были незыблемыми: табак не 

курить, водки не пить, песен не петь, вести себя тихо. Этот нехитрый 

«устав» был написан над окнами первого этажа по всему ночлежному 

фасаду. Казалось бы, такой подарок городу сам по себе достоин благо-

дарности, однако, чтобы дальнейшее содержание приюта не стало тяж-

ким бременем для городского бюджета, Бугров купил (также в дар го-

роду) другое здание — с торгово-складскими помещениями. Все доходы 

от аренды, а это 8–10 тыс. рублей в год, шли на нужды ночлежного дома. 

Штат ночлежного приюта состоял из нескольких надзирателей. В газе-

тах конца XIX в. встречаются упоминания об их уровне зарплат — от 12 

до 50 рублей в месяц.

В здании городской Думы первый этаж также занимали торговые гале-

реи, сделанные с той же самой целью: не отягощать казну заботами о со-

держании купеческих даров. Оба здания и сейчас в хорошем состоянии. 

Недалеко от Крестовоздвиженского монастыря Николай Бугров, при 

участии шурина Блинова, завершил также начатое отцом строительство 

здания, где поселил вдов, не имеющих средств к жизни, с детьми. Открыт 

он был 30 октября 1887 г. Огромное трехэтажное здание на 160 квартир 

для «совершенно неимущих вдов», имеющих не менее двоих малолетних 

(не старше 12 лет) детей. Отопление, электрическое освещение, общие 

кухни с духовыми печами, баня, прачечная, а также лазарет и училище — 

все изначально было в распоряжении тех, кто там жил. На содержание 

приюта учредители положили в Николаевский городской общественный 

банк солидные капиталы, проценты с которых шли на расходы. Братья 

Блиновы внесли 75 тыс. рублей, Бугров — 40 тыс. В совокупности это 

давало приюту 13 тыс. рублей в год [20]. Сегодня такую финансовую мо-

дель мы назвали бы эндаументом.

Первый этаж жилого дома Бугрова на Нижневолжской набережной 

также эксплуатировался производительно: его занимали складские по-
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мещения с несколькими воротами, в которые, по воспоминаниям старо-

жилов Рождественской улицы, могли въезжать телеги с поклажей. Этим 

же целям служили и большие арочные проемы в несущих стенах, превра-

щавшие помещения первого этажа в огромный склад-магазин. Жилые 

покои находились на втором этаже и отличались простотой отделки [14].

«Миллионер, крупный торговец хлебом, владелец паровых мельниц, 

десятка пароходов, флотилии барж, огромных лесов — Н. А. Бугров играл 

в Нижнем и губернии роль удельного князя» [13]. Какими же чертами 

обладал Бугров, не только удержавший, но и приумноживший состояние 

отца и деда, добившийся глубокого уважения купцов, горожан — дворян 

и крестьянства, официальной власти? М. Горький, составляя компанию 

Бугрову в беседах за утренним чаем, старался догадаться: «Чем живет 

этот человек вне интересов своего купеческого дела и в чем, кроме де-

нег, сила его влияния?»

1. Богатырский рост и сложение, тяжелая поступь — таков его об-

раз. Говорил он солидно, как и подобало человеку его положения, слова 

подбирал осторожно — должно быть, осторожность эта и делала его речь 

вычурной, тяжелой.

«Одного взгляда на богатыря Бугрова достаточно было, чтобы поверить, 
тем более зная его жизнь, в которой он был не человек, а правило! Вставал 
рано, ложился рано, соблюдал не только посты, а среды и пятницы. И не 
пил ничего, кроме одного стакана шампанского, которое только пригубли-
вал для порядка, чтобы компанию не расстраивать или не обидеть тех, 
с кем за столом сидит» [4]. 

2. Основательность и новаторство. Вот таким обнаружил Горький от-

ношение Бугрова к труду и производительности труда рабочих.

«Дай-ко мне ты власть, — говорил он, прищурив здоровый глаз до тон-
кости ножового лезвия, — я бы весь народ разбередил, ахнули бы и немцы 
и англичане! Я бы кресты да ордена за работу давал — столярам, маши-
нистам, трудовым, черным людям. Успел в своем деле — вот тебе честь 
и слава! Соревнуй дальше. А что, по ходу дела, на голову наступил кому-ни-
будь — это ничего! Не в пустыне живем, не толкнув — не пройдешь! Когда 
всю землю поднимем да в работу толкнем — тогда жить просторнее бу-
дет. Народ у нас хороший, с таким народом горы можно опрокинуть, Кав-
казы распахать» [5].

3. Отсутствие тяги к роскоши, жизнь и быт в простой обстановке, эко-

номия. Отмечает В. Гиляровский: «Не любила Бугрова ресторанная при-
слуга — на чай гривенник по-старинному давал, а носильщики на вокзале 
и в Москве и в Нижнем, как увидят Бугрова выходящим из вагона, бегут от 
него — тоже больше гривенника за пудовый чемодан не дает!» «Надо ска-
зать, что Бугров признавал только своих скитских простушек и не выносил 
важных дам, особенно благотворительниц, надоедавших с просьбами. Он их 
даже не удостаивал разговорами» [4]. А. М. Горький отмечал скромную 

обстановку парадных помещений дома Бугрова: дощатые полы, отсут-
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ствие всяких бытовых удобств. Один из богатейших людей России был 

вдовцом, жил в доме с единственным слугой, неким Ассоновым, посвя-

щенным в тайны могущественного хозяина [14]. Поговаривают, что Ста-

лин почитал за эталон управленческие затраты Бугрова, всем хозяйством 

которого управляли «он сам, приказчик и бухгалтер, которому он платил 

двадцать пять тысяч рублей в год. Вот и весь штат» [18].

4. Предпочитал отношения сотрудничества с официальным руковод-

ством. Не испытывавший пиетета к чиновникам, ни перед кем навы-

тяжку не вставал, как и его дед. Авторитет Н. Бугрова был настолько 

высок, что когда он с Нижегородским губернатором бывал у министра 

внутренних дел, сначала приглашали Николая Александровича, а потом 

уже губернатора [18].

«В голодный 1892 год приехал к нему сам министр финансов Вышнеград-
ский дать огромный заказ на поставку хлеба. Сговорились, сторговались.

— Ладно, сделаю, — сказал Бугров.
— А сколько вам, Николай Александрович, позволите аванса на закупки 

дать?.. Тысяч сто? — спрашивает министр.
— Да что ты, ваше превосходительство, смеетесь надо мной, что ли?.. 

Аванца! Своими обойдемся, мелочишкой-то! Ты уж не беспокойся: ска-
зал — сделаю.

Даже во время выставки на обеде, данном купечеством Витте, Бугров 
и всесильный министр разговаривали при всех на «ты».

— Ладно, Сергей Юльич, уж будь без сумления, сделаю... — и они по-
жали друг другу руки» [5].

5. Масштабно, государственно мыслящий: «Государство наше, гово-
рят, дом, который требует ремонта, перестроить надо-де его! Так-с. Ну, 
а какой же силой? Сила-то где, по-вашему? Как же всех людей включить 
в это дело, когда одни свободно пасутся, как скот на подножном корму, 
и ничего боле не желают?» [5].

6. Находился в гуще событий. Вот как о нем пишет М. Горький:

«Я часто встречал этого человека на торговых улицах города: большой, 
грузный, в длинном сюртуке, похожем ни поддевку, в ярко начищенных са-
погах и в суконном картузе, он шел тяжелой походкой, засунув руки в кар-
маны, шел встречу людям, как будто не видя их, а они уступали дорогу ему 
не только с уважением, но почти со страхом... Лицо — неясное, незакон-
ченное, в нем нет ни одной черты, которая, резко бросаясь в глаза, навсегда 
оставалась бы в памяти».

«Дня три бегал по городу, отыскивая деньги, и, случайно встретив За-
рубина, спросил: не поможет ли он мне?

— А ты проси у Бугрова, этот даст! Едем к нему, он на бирже в сей час!
Поехали. В шумной толпе купечества я тотчас увидал крупную фигуру 

Бугрова, он стоял, прислонясь спиною к стене, его теснила толпа возбуж-
денных людей и вперебой кричала что-то, а он изредка, спокойно и лениво 
говорил:
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— Нет.
И слово это в его устах напоминало возглас «цыц!», которым укрощают 

лай надоевших собак.
— Вот — самый этот Горький, — сказал Зарубин, бесцеремонно рас-

толкав купечество...
...И, пожимая руку мою пухлой, но крепкой рукою, Бугров сказал:
— Честь городу нашему... Чайку попить не желаете ли со мною?» [5].

7. Сам Н. Бугров — инноватор в мукомольном производстве. И в то 

же время — реалистично его отношение к русскому мужику, понимание 

необходимости обучения его в век появления электричества, телефона, 

фонографа: «У меня артельщик — умный парень, грамотей — до сего дня, 
к телефону подходя, — крестится, а поговорив, руки мылом моет — вот 
как!» [5].

В 2014 г. памятник ему поставлен перед огромным, построенным им 

Вдовьим домом. Одним из любимых высказываний Николая Алексан-

дровича было: «Прибыль превыше всего. Но честь — превыше прибыли!» 

К сожалению, современные предприниматели заучили только первую 

часть этого правила.

Как показывает биография Бугрова, только в сотрудничестве с пред-

ставителями власти делались большие и полезные дела. В социальном 

партнерстве, сказали бы мы сейчас.

Иногда при анализе экономической обстановки создается впечат-

ление, что современные нижегородские предприниматели, знающие 

о биографии и заслугах Бугрова, считают, что он от имени купечества 

для города и губернии все уже сделал на сто лет вперед, а на свой лад 

примеряют только внешний его образ. Но мнение нижегородского пред-

принимателя А. Тюрикова, генерального директора группы компаний 

«Упакполиграфкартон» (по классификации Гильдейского устройства 

1863 г. — купца 1-й гильдии) обнаде живает: «Николай Бугров — пример 
бесконечной ответственности сверхбогатого человека не только за себя, 
но за судьбы своих работников, за своих клиентов, за сограждан... Немно-
гие сегодня способны на это. И когда зарабатывание денег становится во 
главу угла всего бизнеса, пропадает смысл того, для чего, собственно, этот 
бизнес и был задуман — для удовлетворения нормальной человеческой по-
требности — желания счастья. Бугров, создавая свою предприниматель-
скую империю, помог многим горожанам подняться на более высокий уро-
вень социальной лестницы, а Нижнему Новгороду стать известным на весь 
мир деловым центром... Сегодня именно то время, когда еще не все упущено 
и когда город остро нуждается в нынешних Николаях Бугровых. Все зави-
сит только от нас!» [18]. Считаем, что хозяйственный опыт и ценности 

нижегородских купцов-старообрядцев следует подробно изучать студен-

там и всем интересующимся историей своего Отечества для понимания 

и формирования культуры предпринимательства, а без основательности 
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в делах и требовательности, прежде всего к себе, стратегии не приносят 

должной пользы.
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Аксенова О. В.

ОСОБЕННОСТИ АНТИЦИПАЦИИ 
В ПОВЕДЕНИИ ЛИДЕРОВ 
ПРИ ПРИНЯТИИ РЕШЕНИЙ

Аннотация. В поведении лидеров проявляются специфические черты проактив-
ного/ антиципативного поведения, подразумевающего предвосхищение будущих 
событий, проявление инициативы, стремление к улучшениям, систематическое 
определение целей, активный поиск информации, систематический поиск аль-
тернатив, использование «радара решений». В статье проанализированы ха-
рактерные особенности проявления антиципации в принятии решений на основе 
анализа различий антиципативного и реактивного поведения. 

Aksenova O. V.

FEATURES OF ANTICIPATION 
IN THE BEHAVIOR 
OF LEADERS IN THE DECISION-MAKING

Abstract. The behavior of leaders shows specific features of proactive/ anticipatory 
behavior, which involves the anticipation of future events, taking initiative, striving for 
improvement, systematic identification of objectives, systematic search for information, 
systematic identification of alternatives, use of `decision radar`. The article analyzes 
characteristic features of anticipation in decision-making on the basis of the analysis of 
differences between anticipatory and reactive behaviour.

Б. Ф. Ломов, Е. Н. Сурков определяют антиципацию как «способ-

ность (в самом широком смысле) действовать и принимать те или иные 

решения с определенным временно-пространственным упреждением 

в отношении ожидаемых, будущих событий».

П. К. Анохин отмечает, что «…антиципация, предвидение результатов 

действий является универсальной функцией мозга, предупреждающей 

всякого рода ошибки, т.е. совершение действий, не соответствующих 

поставленной цели». Он связал антиципацию с феноменом «опережа-

ющего отражения»1.

1 Ломов Б. Ф., Сурков Е.Н. — М.: Наука, 1980. — 279 с.



В табл. 1 представлена сравнительная характеристика антиципа-

тивного (проактивного) поведения, которое характерно для лидеров 

в процессе принятия решения, и реактивного поведения.

Таблица 1

Особенности антиципативного и реактивного поведения1

Вопросы Антиципативное поведение 
(anticipatory behaviour)

Реактивное поведение
(reactive behaviour)

Синонимы проактивное (активное), ориентирован-

ное на будущее, дальновидное, превен-

тивное (proactive, future-focused, forward-

looking, preventive)

неактивное, приспосо-

бленческое

Изменение 

окружения

– влияет на изменение окружающей 

среды 

– прямо изменяет текущие обстоятель-

ства 

– адаптируется, или под-

страивается под измене-

ние окружающей среды, 

вместо того чтобы влиять 

на окружение 

Достижение 

цели

– ищет возможности 

– проявляет инициативу в достижении 

личных и организационных 

целей 

– продолжает действия, пока не добъется 

целей

– пассивен, реагирует 

в ответ на определенные 

события 

Задачи – имеет видение и руководствуется свои-

ми ценностями

– стремится к амбициозной цели

– цели, как у других

Инициатива – проактивные люди – реактивные люди

Стабильность

поведения 

– проактивное поведение рассматрива-

ется как сравнительно стабильное и не 

может быть быстро изменено 

Возможность 

тренировки 

навыков

– проактивность может быть развита 

через тренировку контекстных знаний 

и навыков 

Персональные 

модели

– харизматические лидеры – последователи 

Ориентация 

на будущее

ориентация на будущее:

– антиципация будущих событий,

– предотвращение будущих проблем

– активное создание возможностей для 

принятия решения

– ориентация на про-

шлую или текущую си-

туацию

Удовлетво- 

ренность 

от решений

– высокая удовлетворенность 

от решений 

– позитивное воздействие на людей 

в различных контекстах

– низкая удовлетворен-

ность от решений 

1 Составлена автором на основании материалов статьи Developing and validating the 

multidimensional proactive decision-making scale Johannes Siebert, Reinhard Kunz // European 

Journal of Operational Research. — 249 (2016). — P. 864–877.
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Проактивные люди активно ищут возможности, принимают ини-

циативу и продолжают свои действия, пока не добьются своих целей. 

Шварцер (1999), разработавший шкалу для измерения черт личности с 

проактивной позицией, отметил, что проактивные люди имеют видение 

и опираются на свои ценности. Они преследуют цели, которые, по их 

мнению, стоит достигнуть. Проактивное поведение по Бейтману и Кранту 

и активная жизненная позиция по Шварцеру имеют общее в том, что 

люди проявляют инициативу и стремятся к улучшению своей жизни. 

Сиберт и Кунц отметили, что термин «проактивный» относится к лич-

ностным качествам и познавательным способностям и проактивное при-

нятие решений (далее — ППР) определяется чертами личности, особен-

ностями принятия решения, ценностно-ориентированным мышлением, 

а также стилями принятия решений1.

Проактивные личностные черты. П. Томс считает, что существуют ли-

деры, ориентированные на прошлое, настоящее и соответственно буду-

щее. Эффективный лидер может распоз нать свою собственную времен-

ную ориентацию и найти пути ее применения в различных ситуациях2.

Грант и Эшфорд (2008) отмечают, что активное поведение включает 

действия на опережение будущих ситуаций. Люди учитывают будущие 

события в их текущих решениях с предвидением/опережением, т.е. до 

наступления данных событий. Исследователи описывают эту характери-

стику, используя прилагательные «ориентированный на будущее», «опе-

режающий», и «перспективный/дальновидный» [Фрезе, 2006; Фрезе, 

Фэй, 2001; Фрезе, Кринг, Сус, Земпел, 1996; Грингласс, 2002]. 

Проактивное поведение характеризуется намерением оказать «замет-

ное влияние на себя и/или окружающую среду» и ориентировано на из-

менения. Реактивные люди, напротив, пассивны и реагируют или адап-

тируются, ограничены средой, а не формируют ее самостоятельно. Про-

активные люди имеют видение и руководствуются своими ценностями. 

На основе четкого представления о том, чего они хотят достигнуть, они 

формируют цели, которые соответствуют их видению. Шварцер (1999) 

отметил, что руководством к деятельности этих людей является стремле-

ние к амбициозным целям. Паркер и соавторы (2010) имеют в виду как 

процесс генерирования целей, так и усилия по их достижению. Проак-

тивные люди проявляют инициативу в достижении личных и организа-

ционных целей.

Они «сканируют возможности, проявляют инициативу, действуют 

и проявляют упорство до тех пор, пока они не достигнут цели, при не-

1 Siebert J., Kunz R. Developing and validating the multidimensional proactive decision-

making scale // European Journal of Operational Research. — № 249 (2016). — P. 864–877.
2 Жукова Е. В., Нестик Т. А. Взаимовлияние управленческого видения и индивиду-

ально-личностных особенностей руководителя // Национальный психологический жур-

нал. — 2013. — № 2 (10). — С. 52–60.
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обходимости внося изменения в действия». Проактивное поведение счи-

тается относительно стабильным и не может быть изменено легко [Бейт-

ман, Крант, 1993]. То же самое верно для активной позиции. Привыч-

ное поведение и отношение проявляются в широком спектре различных 

ситуаций и определяются чертами личности, или личностными харак-

теристиками. Ванден Бос (2007) определяет личностные черты как «от-

носительно стабильные, последовательные и устойчивые внутренние 

характеристики, которые являются производной от модели поведения, 

отношения, ощущений и привычек человека». Однако Кирби и соав-

торы (2002) нашли эмпирические доказательства того, что проактивность 

можно натренировать через «развитие контекстных знаний и навыков»1.

Также отечественные авторы, например А. В. Михальский, отмечают, 

что «развитию способности формирования образа будущего (и перспек-

тивного мышления в целом) служат спортивные и интеллектуальные 

игры, творческая, актерская деятельность, однако все чаще свобода во-

ображения подавляется игровыми правилами и общими социальными 

ограничениями». Также на развитие «образной способности» сильно 

влияют ценности, усваиваемые личностью. Ценности, в свою очередь, 

являются надлич ностными, универсальными «концептами желаемого», 

которые определяют умонастроения и поведение отдельных людей. Цен-

ности могут быть рассмотрены как основа для принятия решения и вы-

бора направления действий.

При построении образа будущего выделяются три ключевых элемента 

убедительного образа:

1) значимый смысл (что наиболее важно?);

2) картина будущего (как будет выглядеть будущее?);

3) ценности (что определяет поведение и принимаемые решения?).

В спорте, где проблема будущих достижений стоит особенно остро, 

часто используются методы полной рационализации предстоящего собы-

тия, репетиции, метод избирательной позитивной ретроспекции, метод 

предельного мысленного усиления возможности неудачи и некоторые 

другие. В бизнесе, где важны не только индивидуальное видение буду-

щего (а от этого часто зависит эффективность лидерства в принципе), 

но и групповое, часто используются мозговые атаки, метод синектики, 

деловые игры, метод фокальных объектов, ТРИЗ, метод контрольных 

вопросов, метод создания сценариев и другие»2.

Принятие решений и ценностно-ориентированное мышление. Согласно 

Кини (1992), ценности отражают то, чего люди надеются добиться через 

принятия решений, основываясь на конкретной альтернативе (или на-

1 Siebert J., Kunz R. Op. cit.
2 Михальский А. В. Формирование образа будущего: развитие способности // Психо-

логия и педагогика: методика и проблемы практического применения. — 2010. — № 15. — 

С. 34–37.

Особенности антиципации в поведении лидеров при принятии решений   31



боре альтернатив). Поэтому ценности должны направлять усилия для ре-

шения проблем. Они определяются через цели и задачи людей, которые 

служат в качестве отправной точки в процессе принятия решений. Вме-

сто того чтобы следовать традиционному процессу выявления проблем, 

определения альтернатив и критериев оценки результатов, прежде чем 

сделать выбор, Кини предполагает, что лица, принимающие решения, 

изыскивают возможности делать это проактивно. Такие возможности по 

принятию решения могут быть созданы как путем расширения его су-

ществующего контекста, так и через осознание индивидуальных целей, 

которые могут быть улучшены.

Измерения проактивного принятия решений. Сиберт и Кунц опреде-

ляют, что проактивное принятие решений ценностно и целенаправленно, 

происходит по собственной инициативе, дальновидным человеком, ко-

торый стремится к совершенствованию/улучшениям.

Альтернативы создаются систематически. Информация о возможно-

стях и угрозах собирается регулярно, и возможные результаты собствен-

ных действий предвосхищаются. Проактивное принятие решения может 

характеризоваться (проактивными) чертами характера и использованием 

(в проактивных целях) когнитивных навыков в ситуациях принятия ре-

шения.

Когнитивные навыки проявляются в следующих измерениях проак-

тивного принятия решения:

 � систематическое определение целей, 

 � систематический поиск информации, 

 � систематическое определение альтернатив, 

 � использование «радара решений».

Другие аспекты когнитивных навыков, такие как оценка альтернатив 

окончательного решения или осуществление решения, поскольку они 

характерны и для реактивного, и для проактивного принятия решений, 

не рассматриваются. 

Проактивные черты при ППР проявляются через: 

 � проявление инициативы,

 � стремление к улучшениям.

Систематический поиск альтернатив. Реактивные люди не стремятся 

к более амбициозным целям или ценностям, они просто принимают 

альтернативы, данные конкретной ситуацией принятия решений, даже 

если они не удовлетворены ей. Более активные люди, напротив, стара-

ются создавать все большее число альтернатив. Если люди не в курсе 

альтернатив в конкретной ситуации принятия решения, они не могут 

быть проактивными.

Систематический поиск информации. Проактивные люди активно и це-

ленаправленно ищут информацию, которая помогает оценить альтерна-

тивы в контексте достижения соответствующих ценностей. Реактивные 
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люди используют только доступную или легко получаемую информацию 

и не занимаются поиском информации систематически.

Использование «радара решений». Проактивных людей характеризует 

ориентация на будущее [Фрезе и соавторы, 1996; Фрезе,Фэй, 2001, 2006; 

Грингласс, 2002]. Они действуют на опережение будущих ситуаций. Это 

включает в себя не только антиципацию будущих событий, но и предот-

вращение будущих проблем и активное создание возможностей для при-

нятия решения [Фрезе,Фэй, 2001; Вейк, Робертс, 1993; Вейк, Сатклифф, 

Обстфельд, 1999]. 

Планирование решения подразумевает постоянное участие в приня-

тии решений. Люди имеют влияние на их решения, когда они тщательно 

продумывают, какие решения будут приняты, в какое время. Вместо 

того чтобы справиться с любой задачей в жизни оперативно, в изоля-

ции от других решений, реактивно, недальновидно, люди могут стро-

ить свои решения стратегически, с учетом других решений, проактивно, 

в форме ориентации на будущее, дальновидно. Если люди не постоянно 

участвуют в текущих и будущих решениях, они не могут проявлять ини-

циативу в их принятии. 

Проявление инициативы. Проактивные люди берут на себя инициа-

тиву в ситуациях принятия решений [Бейтман, Крант, 1993; Грингласс, 

2002]. Они хотят формировать свое окружение активно [Эшфорд, Блек, 

1996; Ким, Кабель, Ким, 2005; Сакс, Эшфорд, 1996]. Если люди не берут 

инициативу в поведенческих ситуациях, они не могут проявлять иници-

ативу в принятии решений. 

Стремление к улучшениям. Активные люди стремятся к заметному вли-

янию на себя и/или окружающую среду [Грант, Эшфорд 2008]. Они заин-

тересованы в создании значимого влияния [Бусс, 1987; Динер и соавторы, 

1984; Грант, Эшфорд 2008]. Проактивные люди стремятся к улучшениям 

в процессе решений [Айенгар, Велс, Шварц, 2006; Паркер с соавторами, 

2010]. Если человек не стремится к этому, он не может проявлять ини-

циативу в принятии решений. «Проявление инициативы» и «стремление 

к улучшениям» можно рассматривать как разные грани приверженности 

к проактивным действиям в процессе принятия этих решений, и они при-

водят к различной эффективности, процессов. Если люди не проявляют 

инициативу, даже если они активно стремятся к совершенствованию, это 

не приведет к упреждающим действиям в процессах принятия решений. 

Лица, которые высокоинициативны, но не имеют стремления к улучше-

ниям, не будут проактивными в процессах принятия решений1.

1 Siebert J., Kunz R. Op. cit. (в переводе автора статьи).
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SCIENTIFIC BASIS OF ECONOMIC 
DEVELOPMENT STRATEGY SHAPING

Summary. This article reviews the possible scenarios of economy development strategy 
shaping based on the use of the modern scientific approaches: scenario-based (system 
analysis), self-regulation (cybernetic) and self-organization (synergic). 
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По прогнозам российских ученых и специалистов, а также между-

народных финансовых организаций, российская экономика находится 

сегодня в стадии стагнации, которая носит долговременный характер: 

спад ВВП будет продолжаться, бюджетный дефицит нарастать, инфля-

ция будет оставаться высокой, уровень жизни продолжит снижаться. 

В то же время у правительства отсутствует реальная стратегия развития 

экономики; за последнее время были озвучены уже несколько антикри-

зисных планов, отражающих быстро меняющуюся ситуацию на рынках. 

Специалисты склоняются к мнению, что для радикального изменения 

ситуации нужны структурные реформы, основанные на конкуренции, 

создании льготных условий для отечественных производителей, исполь-

зовании новых методов стратегического управления. 

С 2014 г. кризис охватил все сектора экономики. Процесс деваль-

вации немного снизил темпы спада в отдельных отраслях, но в ключе-

вых сферах (машиностроении, строительстве, сфере услуг) положение 



остается критическим. Серьезный кризис наблюдается в банковском 

секторе: за год отозваны лицензии у 10% участников рынка; вызывает 

серьезную озабоченность волатильность процентных ставок и валют-

ных курсов. 

Современное состояние национальной экономики характеризуется 

большой степенью неопределенности, обусловленной, с одной стороны, 

существенной зависимостью ее развития от мировых цен на энергоре-

сурсы; с другой — отсутствием четкой государственной стратегии эконо-

мического развития. В этой связи поиск новых методов формирования 

системы управления экономикой становится сегодня приоритетной за-

дачей. Реальный выход из кризиса состоит в формировании принципи-

ально нового организационно-экономического механизма управления 

народно-хозяйст венным комплексом на основе современных научных 

подходов: сценарного (системный анализ), саморегуляции (кибернети-

ческий) и самоорганизации (синергетический). 

В нашей стране накоплен большой научный потенциал ученых 

и практиков в области трансформации экономических систем, при-

чем этот опыт в последнее время связан в основном с негативными 

последствиями для экономики страны. Это касается в первую очередь 

увлечения «ручным управлением», которое предполагает решение стра-

тегически важных задач исключительно в рамках созданной «вертикали 

власти», сосредоточенной в администрации Президента России. При-

чем все попытки реформирования существующей системы управления 

носят формальный характер, не затрагивая принципов «ручного управ-

ления». Характерным примером такого подхода служит последняя ини-

циатива премьер-министра, который 22 апреля с.г. выступил с идеей 

создания комиссии по реформированию системы государственного 

управления. Существующая система, по словам Медведева, «во мно-

гом сохраняет советские черты, опирается на старые методы контроля 

и мотивации и работает по инерции». В связи с этим премьер предло-

жил определить KPI (Keys Performance Indicators — ключевые показа-

тели эффективности) для каждого министерства и создать «приборную 

панель», которая бы учитывала общественную оценку действий госу-

дарственной власти. Предполагается, что комиссию для проведения 

реформы госуправления возглавит В. Путин, а Д. Медведев станет его 

заместителем. В новый орган также войдут министры, депутаты, сена-

торы и эксперты.

Однако учитывая опыт создания такого рода комиссий и экспертных 

советов, все сведется к очередной кампании по написанию многочис-

ленных документов, которые будут оформлены в виде поручений пред-

седателя правительства для соответствующих ведомств. Но коренного 

улучшения управляемости экономикой, слома существующей системы 

управления от такого подхода вряд ли можно ожидать, так как решения 

будут приниматься и контролироваться теми же руководителями, кото-
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рые десятилетиями создавали существующую структуру и могут работать 

только в сложившейся системе взаимоотношений.

Разработка экономической стратегии развития сегодня должна быть 

ориентирована, по нашему мнению, на поиск новой парадигмы управ-

ления экономикой, которая обеспечивала бы принципиально иной под-

ход к формированию стратегии управления. В этом контексте М. Пор-

тер, отвечая на вопрос «что такое стратегия?», пишет: «Стратегия — это 

создание уникальной и выгодной позиции, предусматривающей опре-

деленный набор видов деятельности» [5, с. 83], который обеспечивает 

конкурентные преимущества и устойчивость экономического развития. 

Экономическая стратегия — это, прежде всего, форма долгосрочного 

управления социально-экономическими процессами на разных уровнях 

экономической системы. Поэтому исследование вопросов формирова-

ния новой парадигмы управления является неотъемлемой частью раз-

работки стратегии экономического развития, причем синергетический 

эффект в экономике нужно рассматривать в качестве «результата коопе-

ративного действия в суперсистемах, приводящих к изменению качества 

системы, траектории ее развития» [5, с. 56].

Стратегическое управление — это, по нашему мнению, комплексная 

система постановки и реализации стратегических целей, основанная на 

прогнозировании среды и выработке способов адаптации к ее измене-

ниям, а также воздействия на нее.

В задачи стратегического управления входят: 

 � обеспечение целевой направленности всей деятельности пред-

приятия; 

 � учет влияния внешней среды; 

 � выявление новых возможностей развития и факторов угрожаю-

щего характера; 

 � оценка альтернативных вариантов решений, связанных с распре-

делением имеющихся ресурсов в стратегически обоснованные 

и высокоэффективные проекты; 

 � формирование внутренней среды, благоприятствующей инициа-

тивному реагированию руководства на изменение ситуации.

Вся история теории менеджмента как научной отрасли управления 

организациями тесно связана с теми тенденциями, которые опреде-

ляют мировоззренческие взгляды на эволюционное развитие общества 

в целом и теории управления социально-экономическими системами. 

Так, в области мировоззрения произошла смена парадигмы с линейного 

представления о развитии мира на нелинейное. В области теории эко-

номики такой тенденцией стал переход от индустриального к постинду-

стриальному развитию на основе инновационной парадигмы развития. 

В области теории управления — это смена методологических подходов: 

от механистического к кибернетическому, затем к процессному и си-

стемному, в рамках которого определился ситуационный и сценарный 
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подходы в качестве научной основы принятия оптимальных и рацио-

нальных решений. 

Основатель теории синергетики Илья Пригожин, изучая вопросы со-

стояния устойчивости систем разной природы под воздействием сово-

купности факторов внешней среды, отмечал: «Проблема устойчивости 

системы относительно изменений такого типа (флуктуаций) сводится 

к следующему. Вводимые в небольшом количестве в систему новые со-

ставляющие приводят к возникновению новой сети реакций между ее 

компонентами. Новая сеть реакций начинает конкурировать со старым 

способом функционирования системы» [6, с. 165–166]. Далее он заме-

чает, что «…если система структурно устойчива относительно вторжения 

новых единиц, то новый режим функционирования не устанавливается 

(«инновации» погибают). Но если структурные флуктуации успешно 

«приживаются»… то вся система перестраивается на новый режим функ-

ционирования» [6, с. 166]. Проблема управления устойчивым развитием 

социально-экономических систем становится весьма актуальной в про-

цессе реализации инновационной концепции, которая учитывает спо-

собность систем к самоорганизации. 

Не секрет, что кризисы являются естественным порождением эво-

люционного развития любой системы. Однако характер и масштабы 

кризисных ситуаций, возникающих в организационной системе, во 

многом зависят от уровня ее структурной устойчивости. Неравновес-

ные условия функционирования экономических систем характеризу-

ются различными значениями их параметров и влияют на характер вза-

имодействия составляющих экономические системы элементов, кото-

рые переходят от «хаоса» к новому порядку. Это объясняется тем, что, 

с одной стороны, экономическая система стремится к состоянию вну-

треннего равновесия, устойчивости и определенности. С другой — при 

постоянном и динамичном обмене вещественными, энергетическими 

и информационными ресурсами системы с внешней средой ее эволю-

ционному развитию присущ нелинейный характер в качестве прояв-

ления неравновесия, нестабильности, неустойчивости и неопределен-

ности. Это противоречие может быть снято за счет реализации идеи 

самоорганизации экономической системы с учетом явлений бифурка-

ции, флуктуации, эмерджентности, синергизма, фазовых и структурных 

трансформаций на основе механизма адаптации к внешним условиям. 

Следовательно, можно говорить об этапе, когда теоретические гипо-

тезы и концепции перехода экономики в фазу синергетического раз-

вития становятся реальностью. В основе синергетической экономики 

лежит междисциплинарный методологический подход исследования 

экономических систем, «в рамках которого изучаются процессы пере-

хода от хаоса к порядку, и наоборот (процессы самоорганизации и са-

модезорганизации), в открытых, нелинейных средах самой различной 

природы» [3, с. 201].
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В современных условиях глобализации конкурентной среды, борьбы 

за ресурсы и нестабильности внешнего окружения разработка стратегии 

экономического развития должна основываться на сочетании основ-

ных положений нелинейной теории экономического развития с учетом 

принципов самоорганизации и инноваций, разработанных Й. Шумпете-

ром. Важным, на наш взгляд, является то, что он обосновывает процесс 

экономического развития не только за счет увеличения национальных 

запасов и средств производства, собственного перераспределения про-

изводственных средств, принадлежащих старым комбинациям произ-

водственных факторов, но и за счет новых (инноваций). Под комбина-

циями Й. Шумпетер понимает варианты сочетания производственных 

факторов, приводящих к получению продукта с новыми качествами. 

Определяющим фактором инновационного движения он считает пред-

принимательское движение.

По его мнению, экономическое развитие — это процесс непрерывных 

изменений и неуравновешенности, вызванной инновациями. В одной 

из своих работ он писал: «Под развитием будем понимать только такие 

изменения в экономической жизни, которые не влияют на него извне, 

а происходят от собственной инициативы, т.е. изнутри» [8, с. 118]. В дан-

ном определении заложен глубокий смысл к пониманию экономиче-

ского развития как процесса прерывистых изменений, которые должны 

осуществляться исходя из внутреннего потенциала национальной эко-

номики для создания широкого поля для внедрения инноваций, что, 

в свою очередь, способствует прежде всего повышению конкурентоспо-

собности на внутреннем рынке. Именно создание системных условий 

для повышения внутренней конкуренции способствует формированию 

конкурентных преимуществ на международном рынке. 

По утверждению М. Портера, создание сильного микроэкономиче-

ского фундамента национальной экономики способствует формирова-

нию конкурентоспособности экономики в современном мире. В послед-

ние годы большое внимание в государственной экономической политике 

отводилось макроэкономическому уровню развития, что отрицательно 

сказывалось на развитии внутренней конкуренции в предприниматель-

ской среде. 

Следует отметить, что в последнее время в мировой практике в об-

ласти конкуренции появилась новая тенденция, которую сформулиро-

вал лауреат Нобелевской премии Джозеф Юджин Стиглиц (2001): «Су-

ществовала конкуренция за рынки сбыта, а не конкуренция на рынках, 

и эта конкурентная борьба велась при помощи инноваций» [7, с. 56]. 

В настоящее время создаются предпосылки для того, чтобы развитие 

теории и практики управления организацией соответствовало новой си-

нергетической парадигме организации экономических систем, в рамках 

которой исследуются процессы фазовых переходов от порядка к хаосу, 

и наоборот, т.е. самоорганизации. Синергетический подход в управлен-
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ческой деятельности является естественным продолжением развития си-

стемных и кибернетических методов управления организацией, акцен-

тируя внимание не только на внутренних аспектах организации, но и на 

прогнозировании и планировании тех ситуаций, которые возникают при 

взаимодействии с внешней средой организации. 

В частности, интересные дискуссии в последнее время разворачива-

ются относительно использования сценарного подхода к управлению 

экономическими системами. Сценарный подход в управлении — это 

практическое применение «метода сценариев» [1, с. 218] системного 

анализа для разработки вариантов анализа, планирования и прогно-

зирования развития организации в условиях неопределенности и не-

предсказуемости. Кроме анализа внешних факторов, влияющих на ор-

ганизацию в целом, особое значение приобретает разработка вариан-

тов возможных сценариев развития в будущем, т.е. создания сценариев 

стратегического развития на разных уровнях управления. Усиливается 

необходимость управленческого внимания к множественным вариан-

там развития.

Потребность в использовании сценарного подхода при разработке 

стратегий экономического развития объясняется тем, что неопределен-

ность внешней среды требует создания возможных вариантов принятия 

решений по целям, средствам их достижения и прогнозируемым резуль-

татам. Построение сценария представляет собой механизм выработки но-

вых целей в условиях, когда объект управления стоит перед необходимо-

стью базовых изменений, когда оценивается целесообразность различных 

вариантов действий для реализации цели при существующих условиях. 

Выбор наиболее целесообразного варианта сценария признается пред-

почтительным в том случае, когда уровень его реализации достаточно 

высок. Разработка сценариев развития системы позволяет распозна-

вать ее потенциал для будущего развития на стадии прогнозирования. 

Работа со сценариями позволяет посредством многоступенчатого про-

цесса детализации разрабатывать и верифицировать собственное пред-

ставление будущей траектории развития. Стратегическое планирование, 

основанное на нескольких сценариях, позволяет реализовать собствен-

ные представления о будущем в осуществляемых впоследствии страте-

гиях. В рамках сценарного подхода можно осуществлять имитационное 

моделирование будущего.

Инновации в области менеджмента заключаются в качественных из-

менениях методов управления располагаемыми ресурсами, при взаимо-

действии которых в разных комбинациях (варианты сценариев) создаются 

условия для возникновения синергетических эффектов. В экономике си-

нергетический эффект рассматривается «как результат кооперативного 

действия элементов экономической системы, приводящий к изменению 

качественного состояния экономики и траектории ее развития, несмотря 

на экзогенные шоки и эндогенные флуктуации» [4, с. 56].
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Синтезируя системные идеи концепций самоуправления (киберне-

тика) и самоорганизации (синергетика) и рассматривая их в качестве 

дополнения друг друга, возможно разработать целостную модель орга-

низационно-управленческой системы экономики, которая соответство-

вала бы экономическим закономерностям и тем тенденциям, которые 

определяют ее развитие на государственном и международном уровнях. 

Следует отметить, что если методология самоуправления социально-эко-

номическими системами в рамках кибернетического подхода достаточно 

проработана на сегодняшний день, то проблемы самоорганизации на ос-

нове синергетического подхода находятся в стадии формирования. При-

менение сценарного метода для разработки стратегии развития любого 

социального или экономического объекта позволяет найти оптимальный 

вариант ее реализации в условиях неопределенности и неустойчивости 

факторов внешней среды. 
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Алифанова Т. И.

УПРАВЛЕНИЕ КРИЗИС-КОММУНИКАЦИЯМИ — 
ЭВОЛЮЦИЯ ТЕОРИЙ

Глобализация рынка и возросшая значимость деловой репутации 

и формирующих ее методов создания имиджа и общественного мнения 

заставили многие компании перейти от одиночных PR-мероприятий 

к агрессивному формированию имиджа, постоянному отслеживанию 

и противодействию аналогичным атакам конкурентов. Образно говоря, 

в начале XXI в. локальные маркетинговые конфликты компаний пере-

росли во всемирное информационное противостояние. В сложившихся 

условиях постоянного кризиса и сформировалась методология управле-

ния кризис-коммуникацями как подвидом PR-технологий управления 

общественным мнением, предназначенных для защиты и отстаивания 

деловой репутации компании. 

Чтобы понять суть теории кризис-коммуникаций, приведем опреде-

ления и некоторые комментарии ее приверженцев. Наибольшее коли-

чество материалов, связанных с понятием кризис-коммуникаций, из-

дано под авторством профессора Тимоти Кумбса (Timothy Coombs). Он 

определяет понятие кризиса в рамках обсуждаемой темы как «восприя-
тие непредвиденного события, которое угрожает важным для заинтере-
сованных сторон (стейкхолдеров) ожиданиям и может нанести серьезный 
урон деятельности организации, создать негативные последствия». По-

нятие «кризис-коммуникации» в своей книге «The Handbook of Crisis 

Communication»1 Тимоти Кумбс описывает как «сбор, обработку и распро-
странение информации, необходимой для разрешения кризисной ситуации». 

Более детально профессор Кумбс кризис-коммуникации определяет 

как «комплекс ориентированных на прогнозирование и предотвращение 

кризиса высокоэффективных технологий, а также разработку схем дей-

ствий по быстрому и эффективному выходу из возможных кризисных 

ситуаций и регулированию их последствий».

Также он, опираясь на теорию социального конструкционизма, счи-

тает, что событие можно рассматривать как кризис, основываясь ис-

ключительно на мнении заинтересованных сторон (стейкхолдеров). 

В зависимости от того, как стейкхолдеры воспринимают событие — как 

1 Coombs W. Timothy, Holladay Sherry J. The Handbook of Crisis Communication, 2010. 



позитивное, нейтральное или негативное, таковым оно и становится. 

Кризисными, в понимании Кумбса, являются те события, которые рас-

сматриваются таковыми с позиций заинтересованных сторон. 

Доцент Вашингтонского университета Катлин Фиарн-Бэнкс (Kathleen 

Fearn-Banks) определяет кризис-коммуникации как «диалог между орга-
низацией и ее общественностью — до, во время и после отрицательных со-
бытий». Также в своей книге она пишет о вероятности позитивной роли 

кризиса при грамотном подходе к управлению кризис-коммуникациями: 

«Эффективный кризис-менеджмент, включающий в себя кризис-коммуника-
ции, может не только облегчить или устранить кризис, но иногда может 
создать для организации более позитивную репутацию, чем была до кризиса». 

Рядом специалистов управление кризис-коммуникациями воспри-

нимается не только как средство защиты репутации, но отчасти и как 

метод борьбы. В данном рассмотрении кризис-коммуникации понимают 

как совокупность информационных методов воздействия, нацеленных 

на создание кризисной ситуации для конкурентов и защиты от анало-

гичных действий в отношении своей компании. 

Понимая кризисное управление как технологию конкурентной 

борьбы, «кризисный менеджмент» рассматривается как одна из форм 

целена правленного применения методов и средств скрытого принужде-

ния людей наряду с такими видами информационно-психологического 

влияния, как психологические операции, пропаганда, рекламные кам-

пании, шантаж и тому подобное1. В таком виде управление кризис-ком-

муникациями направлено на создание и управление кризисными ситу-

ациями в интересах заинтересованных сторон.

Абсолютное большинство специалистов уверены, что нет компаний, 

которые не могут быть подвержены кризису: «Все компании являются 

уязвимыми, во всех секторах»2. И только грамотная защита от кризис-

ных ситуаций может гарантировать для компаний стабильность и воз-

можности развития.

Ситуационная теория кризис-коммуникаций основывается на тео-

рии социального конструкционизма3, точнее, «теории социального 

конструиро вания технологий» (SCOT), которая противопоставляет себя 

технологическому детерминизму, возникшему в связи с бурными успе-

хами в развитии науки и техники 1920-х гг. и нарастающей эффектив-

ностью их массового применения в развитии производства. Согласно 

1 Манойло А. В. Государственная информационная политика в особых условиях: Мо-

нография. — М.: МИФИ, 2003. – 388 с.
2 Crisis communication: practical public relations strategies for reputation management and 

company survival / [edited by] Peter Frans Anthonissen.
3 Целью социального конструкционизма является выявление путей, с помощью кото-

рых индивидуумы и группы людей принимают участие в создании воспринимаемой ими 

социальной реальности.
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теории технологического детерминизма, основной детерминантой со-

циально-экономических и иных изменений в обществе являются более 

или менее крупные сдвиги в технике и технологической системе произ-

водства. Управленческие теории, основанные на понятиях технологи-

ческого детерминизма, были достаточно эффективны во времена, когда 

технологическое превосходство определяло успех компании на рынке. 

В настоящее время, когда техническое превосходство все меньше стало 

определять финансовые показатели компаний, развитие науки и техники 

перестало быть приоритетной задачей для них, равно как и выпуск но-

вых продуктов, который стал регулироваться согласно с условиями по-

лучения наивысшей прибыли.

Также и весьма эффективные ранее традиционные маркетинговые 

инструменты, ориентированные на удовлетворение нужд потребителей, 

в условиях равных технических возможностей стали неэффективны. 

Успех продуктов на рынке все чаще достигается разнообразными мето-

дами создания позитивного общественного мнения, и зачастую именно 

гудвилл формирует добавленную стоимость продуктов. В условиях сво-

бодного доступа к информации привычные методы продвижения про-

дуктов, такие как реклама, стимулирование сбыта, выставки и ярмарки, 

перешли в разряд традиций и утратили свою эффективность. Напротив, 

импровизация компаний в коммуникациях с аудиторией, создание ре-

зонансных событий, открытость для диалога, отслеживание и грамотное 

реагирование на негативные отзывы, а также другие инструменты управ-

ления кризис-коммуникациями всегда окупают затраченные средства. 

Столь изменившиеся условия ведения бизнеса, вошедшего в эру по-

стоянных перемен и импровизаций, в попытках заинтересовать потре-

бителя, требуют поиска способных адаптироваться к ситуации управ-

ленческих теорий, в том числе и управления кризис-коммуникаци-

ями — применения ситуационного подхода. В середине XX в., после 

осознания учеными противоречивости множества ранее предложенных 

теорий управления, начались поиски способов их объединить в одну, 

которая могла бы объяснить явления, наблюдаемые в управленческой 

практике, и в то же время согласовать между собой разнообразные, не-

редко противоречивые концепции. Необходимость в данной единой тео-

рии была задекларирована в соответствующей резолюции на конферен-

ции Американской академии менеджмента в 1964 г., а в 1971-м профес-

сором Сент-Джонского университета Р. Моклером (Robert Mockler, St. 

John’s University, New York) в качестве объединяющей концепции была 

предложена в одноименной статье — ситуационная теория менеджмента. 

Р. Моклер объяснил причины разработки объединяющей теории — от-

сутствием практической пользы от ранее выдвинутых разнообразных те-

орий управления, утверждая, что «…мало (если они вообще имеются) раз 
и навсегда установленных принципов управления, рассчитанных на всеоб-
щее применение».
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Принципы ситуационного подхода в управлении были известны и ра-

нее. Например, в книге П. Дракера «Практика управления» 1954 г. из-

дания сформулированы основы ситуационного подхода к управлению. 

Кроме того, такой подход обсуждался и другими теоретиками. Сам Р. Мо-

клер писал, что ситуационный подход к управлению был известен и ра-

нее, а целью его работы было применить известную теорию в качестве 

объединяющей концепции. 

Понятные тезисы Р. Моклера, такие как «в самом лучшем случае можно 
разработать условные или ситуационные принципы, которые являются по-
лезными в определенных конкретных деловых ситуациях», нашли отклик 

у многих теоретиков. И простой принцип выбора соответствующего ин-

дивидуального решения для каждой конкретной ситуации получил широ-

кое распространение, впоследствии затронув практически все основные 

научные школы управления, проявившись в исследованиях управления 

как системы, так и отдельных ее элементов. 

Логично было бы применить ситуационный подход также и к разви-

вающейся в изменчивой среде теории управления кризис-коммуника-

циями. И, несмотря на то что создание правил и типичных алгоритмов 

поведения не совсем соответствует понятиям успешных коммуникаций, 

предполагающих импровизацию и поиск новых подходов, методологию 

кризис-коммуникаций легче построить, выделив варианты реагирования 

на типичные ситуации. 

Для разработки теории управления кризис-коммуникациями сле-

дует обратить внимание и на экзистенциальные теории управления 

профессора Мичиганского университета Джорджа Одиорна (George 

S. Odiorne). Суть его идей можно уловить в таких утверждениях, как: 

«Реально действующий, или экзистенциальный, менеджер не столько 

соблюдает правила, установленные научным менеджментом, сколько 

самым непредвиденным образом (неожиданно также для своего конку-

рента) нарушает их и благодаря этому достигает успеха». Несмотря на 

то что его изречения датированы серединой прошлого века, они пре-

красно отражают современную действительность в управлении кризис-

коммуникациями. 

В современной разработке ситуационных подходов к управлению кри-

зис-коммуникациями преуспел упомянутый Т. Кумбс, который предпо-

ложил, что кризис-менеджеры могут использовать различные его стра-

тегии в соответствии с различными типами кризиса. В 1995 г. он начал 

работать над «ситуационной теорией кризис-коммуникаций» (СТКК). 

Эта теория, представленная им в 2007 г., в отличие от известной ранее 

«теории восстановления имиджа» Уильяма Бенуа (William Benoit) фоку-

сировала внимание на восприятии кризисной ситуации заинтересован-

ными сторонами (стейкхолдерами). 

Несмотря на то что идеи СТКК соответствуют аргументам теории 

восстановления репутации в том, что кризис скорее восприятие, чем ре-
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альность, в 2006 г. Кумбс подверг теорию У. Бенуа критике: «Даже при 

условии, что теория восстановления имиджа предлагает использование 

мортификации (приема на себя ответственности) и осуществления кор-

ректирующих действий, альтернативная рекомендация может оказаться 

не лишней. Например, исследования, внесенные в теорию ситуацион-

ных кризисных коммуникаций, не нашли поддержки концепции без-

оговорочного использования принципа приема на себя ответственно-

сти и осуществления корректирующих действий. Кроме того, стратегия 

по приему на себя ответственности и осуществлению корректирующих 

действий не имела большего эффекта, чем обычная стратегия в случае 

с кризисом, вызванным уголовным преступлением, связанным с расо-

вой дискриминацией»1.

Теория Кумбса предполагает, что реакции на кризисные коммуника-

ции кризисных менеджеров должны соответствовать тому уровню ответ-

ственности, который необходим для защиты репутации организации во 

время кризиса. Сам автор представляет СТКК как основанный на факти-

ческих данных базис для понимания того, как максимально эффективно 

обеспечить защиту репутации организации посредством посткризисных 

коммуникаций. Исследования ситуационной теории кризис-коммуни-

каций опираются в основном на экспериментальные методы, а не из-

учение конкретных случаев (case studies). 

Принципы стратегии реагирования на кризисы согласно ситуацион-

ной теории кризис-коммуникаций звучат так2:

1. Информирование и корректирование информации организацией 

самостоятельно может быть достаточным, при условии, что кри-

зисы характеризуются минимальными атрибуциями ответствен-

ности (кризисы с потерпевшими), отсутствием истории анало-

гичных кризисов и нейтральной или положительной репутацией 

организации;

2. Стратегия «потерпевшего» может быть использована в качестве 

ответа в случае нанесения ущерба работнику на рабочем месте, 

реализации фальсифицированного продукта, а также в случае 

кризиса, возникшего в результате стихийных бедствий и распро-

странения дискредитирующих слухов;

3. Снижающая стратегия реагирования на кризис должна быть ис-

пользована для кризисов с минимальными атрибуциями кри-

зисной ответственности (кризисы с потерпевшими) в сочетании 

1 Coombs W. T. Crisis Management: A communicative approach. In C. H. Botan & V. 

Hazleton (Eds.), Public Relations Theory II. Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates. (До-

словный перевод), 2006. — Р. 171–197.
2 Кумбс W. T. Защита организации репутации во время кризиса: разработка и приме-

нение ситуационной теории коммуникации в кризисной ситуации. Корпоративная репу-

тация. Обзор. — 2007b. 10 (3). — С. 163–176.
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с историей аналогичных кризисов и/или негативной репутацией 

организации до кризисных отношений;

4. Снижающую стратегию реагирования на кризис следует использо-

вать для кризисов с низкой атрибуцией кризисной ответственно-

сти (аварийные кризисы), при условии, что организация не имеет 

истории подобных кризисов и имеет докризисную нейтральную 

или положительную репутацию;

5. Перестраивающая стратегия реагирования на кризис должна быть 

использована организацией для кризисов с низкой атрибуцией 

кризисной ответственности (аварийные кризисы) в сочетании 

с историей подобных кризисов и/или негативной докризисной 

репутацией организации;

6. Перестраивающая стратегия реагирования на кризис должна быть 

использована для кризисов с высокой атрибуцией кризисной от-

ветственности (предотвратимые кризисы) независимо от истории 

кризиса или предкризисной репутации организации;

7. Отрицающая стратегия реагирования на кризисную ситуацию 

должна быть использована для противодействия слухам и вызо-

ву кризису в случае, если это возможно;

8. Поддерживать согласованность стратегий реагирования на кри-

зис. Смешивание отрицающей стратегии реагирования на кризис 

со снижающей или перестроечной стратегией будет уменьшать 

эффективность общего реагирования.

Оценка типа кризиса, истории кризиса и репутации организации 

в докризисный период поможет кризисным менеджерам прогнозиро-

вать как серьезность репутационной угрозы организации, так и воспри-

ятие общественностью кризисной ситуации. Таким образом, СТКК мо-

жет эффективно применяться организацией для управления кризисом.

Отметим, что корни СТКК можно найти в «теории атрибуции»1. Те-

ория атрибуции утверждает, что человек постоянно ищет причины или 

создает предубеждения2 относительно различных событий, особенно 

если эти события являются негативными или неожиданными. Человек 

будет обязательно приписывать кому-либо ответственность за то или 

иное событие и реагировать на него эмоционально. В случае с органи-

зациями приписывание такой ответственности, как правило, сопрово-

ждается эмоциональными реакциями со стороны заинтересованных лиц 

(стейкхолдеров). Особенно негативными эти эмоции являются, если ор-

ганизация рассматривается как причина возникновения кризиса. Такие 

1 Атрибуция (лат. attributio — приписывание) — психологический термин, обознача-

ющий механизм объяснения причин поведения другого человека.
2 Результаты приписывания могут стать материалом для формирования стереоти-

пов. Стереотипизация восприятия приводит к двум различным следствиям. Во-первых, 

к упрощению познания. Во-вторых, к формированию предубеждений.
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негативные эмоции, как раздражение, гнев и т.д., влияют на будущие 

взаимодействия заинтересованных сторон с организацией, изменяют 

их поведение, в частности, отношение к приобретению тех или иных 

товаров, сопровождаемое передачей друг другу сложившегося мнения. 

В рамках СТКК теория атрибуции является одним из первых звеньев, 

связывающих кризисные ситуации и антикризисные меры. Атрибуция 

(навязывание, приписывание) ответственности, формирующая страте-

гию ответных антикризисных мер со стороны организации, послужила 

основой для ситуационной теории кризис-коммуникаций. Кумбс обра-

тился к теории атрибуции и положил ее в основу прогнозирования ре-

путационной угрозы и репутационного ущерба, а также использовал эти 

прогнозы для создания ряда рекомендаций по принятию организацией 

решений, связанных с минимизацией ущерба.

Касаясь аспектов ответственности за кризис и репутационных угроз, 

СТКК предполагает, что ключевое значение в определении наиболее 

эффективной стратегии реагирования на стратегический кризис имеет 

понимание кризисной ситуации и величины потенциала репутационной 

угрозы, исходящей от кризиса. Репутационная угроза определяется ве-

личиной ущерба, который кризис может нанести организации, если она 

не предпримет никаких действенных мер для ответа на кризис. 

Репутационная угроза зависит от трех факторов:

1. Ответственности, проявленной на этапе возникновения кризиса;

2. Истории кризиса;

3. Докризисной репутации организации.

Ответственность организации на этапе возникновения кризиса опре-

деляется тем, насколько серьезно стейкхолдеры приписывают кризис 

этой организации, а также насколько серьезно ключевые звенья обще-

ственности ассоциируют организацию с кризисом. При оценке уровня 

репутационной угрозы, стоящей перед организацией, кризис-менед-

жеры должны в первую очередь определить тип кризиса, с которым она 

столкнулась.

В рамках СТКК Кумбс выделил три «кризисных кластера»1, или типа 

кризисов: 

 кластер потерпевшего,

 аварийный кластер,

 кластер преднамеренный. 

В кластере потерпевшего организация не рассматривается как при-

чина кризиса, а скорее в качестве потерпевшей. В аварийном кластере она 

формально признается в качестве причины кризиса, но ситуация в целом 

рассматривается стейкхолдерами как непреднамеренно оказавшаяся ава-

1 Клáстер (англ. cluster — скопление, кисть, рой) — объединение нескольких одно-

родных элементов, которое может рассматриваться как самостоятельная единица, обла-

дающая определенными свойствами.
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рийной. В преднамеренном кластере, организации приписываются все 

или большинство предубеждений, связанных с кризисом, а также пол-

ная ответственность за него. В этом случае кризис считается преднаме-

ренным. Характеристики и примеры кластеров кризисов следующие. 

Кластер потерпевшего. Атрибуты ответственности организации за кри-

зисную ситуацию слабые, репутационная угроза незначительна. 

Стихийные бедствия: нанесение ущерба организации, к примеру, 

землетрясением.

Слухи: распространяется лживая и негативная информация об ор-

ганизации.

Насилие на рабочем месте: работающий или уже не работающий в ор-

ганизации сотрудник осуществляет нападение на работающего сотруд-

ника на рабочем месте.

Фальсифицированный продукт: внешний агент наносит ущерб ор-

ганизации.

Аварийный кластер. В этих типах кризисов организационные дейст-

вия, ведущие к кризису, были непреднамеренными.

Организации приписывается минимальная ответственность, умерен-

ная репутационная угроза.

Проблемная ситуация: заинтересованные стороны утверждают, что 

организация работает ненадлежащим образом.

Аварийная ситуация, связанная с технической ошибкой: нарушается 

технология, или оборудование выходит из строя, что приводит к аварии 

на производстве.

Техническая ошибка в производстве приводит к повреждению про-

дукта: сбой в технологическом процессе или работе оборудования при-

водит к отзыву продукта с производства.

Преднамеренный кластер. В этих типах кризиса организация созна-

тельно подвергает людей риску, предпринимает неадекватные действия 

или нарушает закон/нормативы.

Организации приписывается большая ответственность, высокая ре-

путационная угроза.

Аварийный случай на производстве, связанный с человеческой ошиб-

кой, что приводит к промышленной аварии.

Человеческая ошибка приводит к повреждению продукта и необхо-

димости снятия его с производства.

Организационный проступок без травматических последствий. Ор-

ганизационный проступок, совершенный в результате противоправных 

действий менеджмента — руководством нарушены законы или правила.

Организационный проступок с травматическими последствиями, за-

интересованные стороны поставлены под угрозу руководством. 

После того как будет установлен тип кризиса и тип кластера, в кото-

рый попала организация, кризисные менеджеры могут сделать прогноз, 

какие атрибуты можно приписать организации и какая репутационная 
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угроза ее ожидает. Фактически предварительное исследование Кумбса 

показало, что ответственность за кризисную ситуацию и организацион-

ная репутация никак не связаны.

Выработанная методология предлагает разделить мероприятия по 

осуществлению кризис-коммуникаций на три стадии:

 предкризисную;

 внутрикризисную;

 посткризисную.

Для разных стадий в рамках теории были предложены следующие 

тактики кризисных коммуникаций. 

До кризиса:
 изучение и сбор информации о кризисных рисках, характерных 

для организации;

 создание антикризисного плана, который включает в себя забла-

говременное принятие решений на предмет того, кто будет зани-

маться конкретными аспектами кризиса, если он наступит;

 проведение мероприятий для проверки плана, по крайней мере 

раз в год;

 подготовка шаблонов пресс-релизов для команды по связям с об-

щественностью организации в случае кризиса;

 командный состав, в котором все сотрудники будут участвовать 

в распространении информации для всех слоев общественности 

во время кризисной ситуации.

Во время предкризисного этапа должна быть подготовлена команда 

быстрого реагирования по кризисным коммуникациям, все лица, кото-

рые будут задействованы в мероприятиях реагирования кризис-комму-

никаций, должны быть обучены. 

В период кризиса. Тактика кризисной коммуникации во время кри-

зиса может включать в себя следующее: 

 идентификация инцидентов наступления кризиса отделом (ко-

мандой) кризис-менеджмента компании; 

 сбор и обработка необходимой для принятия решений информа-

ции командой антикризисного управления компании; 

 распространение сообщений о кризисе как внутри организации, 

так и для внешних связей с общественностью. 

После кризиса:
 обзор и анализ успехов и неудач команды кризисного управления 

для того, чтобы внести необходимые изменения в организацию, 

состав ее сотрудников, методы или процедуры работы;

 обеспечение последующей деятельности по итогам кризисных 

сообщений по мере необходимости.

Т. Кумбс предполагает включать в посткризисные коммуникации 

также следующие пять действий:
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1. Обеспечить обещанной информацией все заинтересованные сто-

роны, как только она появится;

2. Держать заинтересованные стороны в курсе относительно про-

гресса в действиях по восстановлению ситуации, включая любые 

корректирующие меры, принимаемые в ходе расследования;

3. Проводить анализ действий в кризисных ситуациях для извлече-

ния уроков и интегрировать эти уроки в систему антикризисного 

управления организации;

4. Сканировать интернет-каналы для поиска оставшихся упомина-

ний о кризисе;

5. Консультироваться с потерпевшими и их семьями, чтобы опреде-

лить роль организации в мероприятиях памяти, годовщинах и т.д.

На основе СТКК Т. Кумбс сформулировал 10 практических советов 

кризисным менеджерам по реагированию на различные кризисы:

1. Все потерпевшие или потенциально потерпевшие должны полу-

чать предписывающую информацию, включая информацию от-

зыва. Это одна половина базового ответа на кризис;

2. Все пострадавшие должны быть обеспечены выражением сочув-

ствия, всей информацией о корректирующих действиях и кон-

сультациями в части травматологии, когда это необходимо. Это 

можно назвать «ответом обеспокоенности». Это вторая половина 

базового ответа на кризис;

3. Для кризисов с минимальными атрибутами кризисной ответствен-

ности и отсутствием каких-либо усиливающих факторов предпи-

сывающую информацию и ответ обеспокоенности можно считать 

достаточными;

4. Для кризисов с минимальными атрибутами кризисной ответствен-

ности и наличием каких-либо усиливающих факторов добавьте 

извинительный тон и/или оправдание стратегий по предписыва-

ющей информации и ответ обеспокоенности;

5. Для кризисов с минимальными атрибутами кризисной ответствен-

ности и отсутствием каких-либо усиливающих факторов добавьте 

извинительный тон и/или оправдательные стратегии по предпи-

сывающей информации и ответ обеспокоенности;

6. Для кризисов с низкими атрибутами кризисной ответственности 

и усиливающим фактором добавьте компенсации и/или извини-

тельные стратегии по предписывающей информации и ответ обе-

спокоенности;

7. Для кризисов с сильными атрибутами кризисной ответственности 

добавьте компенсации и/или извинительные стратегии по пред-

писывающей информации и ответ обеспокоенности;

8. Стратегия компенсации используется в любое время, когда по-

терпевшие понесли серьезный ущерб;
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9. Стратегии напоминания и заискивания могут быть использованы 

в дополнение к любому ответу;

10. Отрицательные и атакующие стратегии обвинителя лучше всего 

использовать только для слухов и бросания вызова кризисам.

СТКК предполагает, что тот способ, каким организация взаимодей-

ствует с общественностью, а именно, что и как она озвучивает, будет 

влиять на восприятие ее общественностью. Восприятие организации 

общественностью особенно отражается в том, насколько эмоционально 

она реагирует на действия организации и как ведет себя по отношению 

к ней. Таким образом, менеджеры, принимающие решения по кризис-

ным коммуникациям на этапе возникновения кризиса, должны давать 

себе полный отчет в том, что их решения могут иметь далекоидущие как 

положительные, так и отрицательные последствия. Крайне важно, чтобы 

кризисные менеджеры действовали стратегически для сохранения репу-

тации организации. Согласно Кумбсу: «Стратегии реагирования на кри-

зис имеют три цели, связанные с защитой репутации: 

1. Формирование атрибутов кризиса;

2. Изменение восприятия организации в условиях кризиса;

3. Уменьшение негативного эффекта, порожденного кризисом».

На данный момент в процессе исследований кризис-коммуникаций 

различными авторами также были предложены следующие теории и мо-

дели кризис-коммуникаций.

 Теория стратегий восстановления имиджа.

Предложенная Уильямом Бенотом (William Benoit) теория стратегий 

восстановления имиджа основана на изучении апологии. Апология как 

методика создания защитительной речи, защитительного письма, сочи-

нения, текста, направленных на защиту чего- или кого-либо, описана 

еще в трудах античных мыслителей. Например, одноименные сочине-

ния «Апология Сократа» Платона и Ксенофонта представляли два ва-

рианта защитительной речи Сократа. В теории У. Бенота описываются 

стратегии, которые могут быть использованы для нанесения ущерба 

имиджу в тех случаях, когда репутации ущерб уже был нанесен. Теориия 

восстановления имиджа может быть использована и в качестве подхода 

к пониманию личных и/или организационных кризисных ситуаций. 

В теории У. Бенота вводятся такие термины, как «расчеты», «оправда-

ния» и «апологии»1.

Согласно основным понятиям теории восстановления имиджа, для 

воздействия на отдельную личность или организацию с целью нанесения 

ущерба их имиджу должны присутствовать два компонента:

1. Обвиняемый несет ответственность за те или иные действия; 

2. Эти действия считаются наносящими вред.

1 Benoit W. Accounts, Excuses, and Apologies: A Theory of Image Restoration Strategies. — 

N.Y.: State University of New York Press, 1995.
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Теория восстановления имиджа основывается на двух основных пред-

положениях:

1. Коммуникация является целенаправленной деятельностью. Ком-

муникаторы могут иметь несколько целей, которые являются не-

совместимыми, но пытаются достичь тех, которые являются наи-

более важными для них, и при этом по разумной цене;

2. Поддержание благоприятной репутации является ключевой зада-

чей общения. Поскольку имидж и репутация ценятся высоко, то 

как отдельные личности, так и организации являются достаточно 

мотивированными, чтобы принимать меры, когда имидж и репу-

тация находятся под угрозой.

В теории восстановления имиджа восприятие имеет основополагаю-

щее значение для восстановления имиджа. Обвиняемое лицо (или орга-

низация) не сможет участвовать в оборонительной стратегии, поскольку 

существует восприятие его как виновного. Как отдельное лицо, так и ор-

ганизация, совершившие противоправные действия, должны принять 

решение о выборе наилучшего стратегического курса, исходя из кон-

кретной ситуации. Такие факторы, как доверие, восприятие аудиторией, 

а также серьезность осуществленных противоправных действий, должны 

непременно быть приняты во внимание.

Отметим, что на данную теорию Т. Кумбс опирался в разработке 

СТКК. 

 Модель социально-сетевых кризис-коммуникаций (Social-

mediated crisis communication (SMCC) model)1 возникла с ростом 

популярности социальных сетей и блогов. SMCC разрабатыва-

лась в контексте интернет-общения. Модель объясняет, каким 

образом источник и форма информации влияют на выбор ответа, 

и предлагает стратегии реагирования на кризис. 

Она выделяет пять факторов влияния на коммуникации организа-

ции во время кризиса: 

1. Происхождение кризиса;

2. Тип кризиса;

3. Инфраструктура;

4. Стратегия сообщений;

5. Форма сообщений.

 Модель интегрированного отображения кризиса (Integrated crisis 

mapping (ICM) model)2.

Это направление исследований управления кризис-коммуникаци-

ями Д. Панга и Г. Камерона фокусируется на эмоциональном измене-

1 Liu Brooke Fisher. How publics respond to crisis communication strategies: The interplay of 

information form and source, 2011.
2 Jin Y., Pang A., Cameron Glen T. The role of emotions in crisis responses: Inaugural test of 

the integrated crisis mapping (ICM) model, 2012.
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нии стейкхолдеров во время кризиса. Модель предполагает, что во время 

кризиса люди продолжают объяснять свое поведение и свои эмоции.

Следует также упомянуть однотипные по своей сути краткие руко-

водства по успешному управлению кризис-коммуникациями, созданные 

менеджерами многих компаний. Например британской нефтегазовой 

компанией BG Group были предложены следующие «золотые» правила 

кризис-комму никаций:

1. Скажите это быстро и скажите это убедительно. Если вы не рас-

скажете свою собственную историю, другие расскажут ее за вас;

2. Обеспокоенность, контроль и обязательства (Concern, Control and 

Commitment). Во всех коммуникациях демонстрируйте принци-

пы 3 C: 

 забота о людях и/или окружающей среде;

 контроль ситуации;

 стремление выяснить, что случилось, и сделать все возмож-

ное для того, чтобы это не смогло больше повториться;

3. Придерживайтесь заявления (для прессы), которое для эффек-

тивности должно быть составлено в течение 45 минут;

4. Не спекулировать. Придерживайтесь проверенных фактов, а не 

мнения;

5. Поставьте себя на место тех, кто пострадал. Что бы ни случилось, 

всегда ставьте себя на место людей, которые пострадали. Что бы 

вы хотели, чтобы произошло? Что бы вы хотели узнать?

6. Показывайте, что предпринимаете правильные действия. Это ка-

сается того, что вы делаете, а не только говорите;

7. Не забывайте общаться со всеми заинтересованными лицами, 

включая сотрудников компании;

8. Используйте правильные каналы. Обеспечьте наиболее подхо-

дящие и эффективные внутренние и внешние каналы для связи 

с различными сегментами аудитории, включая социальные сети;

9. Очевидные факты содействия потерпевшим;

10. Предвидение, подготовка и обучение являются ключом к успеш-

ному управлению кризисом. Старайтесь стратегически мыслить 

и думать о будущем.
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СЦЕНАРНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
И КРИЗИС МЕЖДУНАРОДНОГО 
ОЛИМПИЙСКОГО ДВИЖЕНИЯ 

Аннотация. В статье рассматриваются предпосылки и основные проблемы, свя-
занные с кризисом управления международным олимпийским движением, ана-
лизируются экономические результаты организации Олимпийских игр, пред-
лагается сценарий проведения структурных изменений в системе управления 
мировым спортом. В качестве методологического инструмента в данном ис-
следовании использовался метод TAIDA. Актуальность подобного исследования 
подтверждается ростом скандальных информационных сообщений, связанных 
с системными проблемами в мировом спорте.
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SCENARIO MANAGEMENT AND CRISIS 
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Abstract. The article considers the preconditions and the main problems related to the 
crisis management of the international Olympic movement, analyzes the economic results 
of the organization of the Olympic Games, it is proposed scenario of structural changes 
in the world of sports management system. In this study the TAIDA-method was used 
as a methodological tool.The relevance of this study is confirmed by the growth of the 
scandalous news reports related to systemic problems in world sport.

Key words: the International Olympic committee, the Olympic movement, crisis 

management, scenario of changes, decision making, monitoring, analysis, creation 

of the image, action, Olympic Education Center, TAIDA method. 

Сценарное планирование — это планирование будущего в эпоху,
когда традиционное стратегическое планирование устарело.

Г. Минцберг

Нам всем свойственно создавать сценарии, планировать свое бли-

жайшее будущее и порядок действий для достижения нужного резуль-



тата. Вместе с тем люди и организации изучают предшествующий опыт, 

пытаясь проанализировать факторы успеха и причины неудач. Они об-

рабатывают информацию и выстраивают логику поведения для всех 

участников процесса. Для правильного выбора дальнейшего пути необ-

ходима информация о будущем. Можно обратиться к астрологам, гадал-

кам и предсказателям. Но вряд ли это вас утешит и даст нужные гаран-

тии правильности вашего сценария. Параллельный опыт, полученный 

вашими предшественниками, поможет вам создать правдоподобный 

и реалистичный сценарий развития событий.

Объектом наших интересов и возможных сценариев развития собы-

тий станет международное олимпийское движение. Глобальный сце-

нарий изменений, происходящих в мировом спорте, напрямую связан 

с последствиями экономических кризисов, реализации политических 

сценариев различных групп людей, усилением влияния спортивных ли-

деров на текущие общественные процессы. Обострение антидопинговых 

конфликтов, коррупционные расследования в международных спортив-

ных федерациях, дисквалификации и отстранение от участия в междуна-

родных соревнованиях целых стран заставляют нас задаться вопросами, 

какова природа этих явлений и как это в принципе стало возможным. 

Тридцатилетний подъем олимпийского движения во всем мире, расту-

щие экономические показатели деятельности МОК, гиперпопулярность 

и узнаваемость символов олимпизма среди населения земного шара вдруг 

привели к кризису всей системы. Это выглядит интригующе. Кроме того, 

мы постараемся предложить возможные сценарии развития событий на 

основе имеющегося опыта и информации.

Методологическим инструментом исследования станет метод TAIDA, 

предложенный Матсом Линдгреном и Хансом Бандхольдом в их про-

граммном труде «Сценарное планирование. Связь между будущим и стра-

тегией». Авторы указывают, что мозг человека и его органы чувств посто-

янно сканируют поступающую информацию, обрабатывают ее и пред-

лагают альтернативные решения и сценарии поведения. Мозг работает 

как орган, генерирующий сценарии. Превратив данный процесс в схему 

сценарного планирования, авторы описывают алгоритм TAIDA. Этот ал-

горитм использовался ими на протяжении десятка лет при выполнении 

сотен проектов сценарного планирования для государственных и част-

ных компаний и организаций. Аббревиатура TAIDA означает: 

 Tracking — наблюдение: мы отслеживаем изменения и признаки 
угроз и потенциальных возможностей; 

 Analyzing — анализ: мы анализируем последствия и генерируем сце-
нарии; 

 Imaging — создание образа: мы выявляем возможности и создаем 
видение желательного развития событий; 

 Deciding — принятие решения: мы взвешиваем информацию, опре-
деляем альтернативы и стратегии; 
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 Acting — действие: мы ставим краткосрочные цели, предпринимаем 
первые шаги и доводим до конца свою деятельность [3, с. 42].

Авторы отмечают, что известны три основных типа сценариев: осно-
ванные на наблюдаемых тенденциях, контрастные и стандартные — свя-
занные с вероятными, возможными и желательными/нежелательными 
вариантами будущего. Кроме того, сценарии могут быть глобальными, 
локальными и ситуативными. Наш кейс, связанный с анализом собы-
тий и изменений в международном олимпийском движении, находится 
в фазе активного развития. Предлагаемые сценарии, скорее всего, будут 
основываться на наблюдениях и тенденциях.

Наблюдение
Информация о событиях, связанных с развитием спорта высших до-

стижений, все больше носит негативный и скандальный характер. При 
этом руководители Международного олимпийского комитета сохраняют 
видимое спокойствие и уверенность в правильности реализуемой стра-
тегии и непричастности к скандальным историям. 

Мы попытаемся проанализировать некоторые факты как сигналы 
раннего предупреждения. Эти факты заслуживают особого внимания 
и детальной проработки причин и факторов последствий. Прежде всего, 
обратим внимание на заявки городов — претендентов на проведение 
Олимпийских игр. Конкурсы на выбор столицы Олимпийских игр стали 
все больше напоминать аукционы, в которых побеждает самое дороге 
предложение. В течение тридцати лет прослеживался рост числа заявок 
на право проведения Олимпиады. Но массовый отказ кандидатов от Игр-
2022 наглядно продемонстрировал всему миру, что стратегия Между-
народного олимпийского комитета, направленная на коммерциализа-
цию игр, привела всю систему олимпийского движения к глобальному 
кризису. Конкурс на выбор столицы Игр-2022 состоял из двух участни-
ков. В итоге Пекин получил право проведения Олимпийских игр 2022 г. 
в весьма условном соперничестве с Алматы.

Первые признаки развала существующих правил определения олим-
пийской столицы обратили на себя внимание еще накануне выборов го-
рода — хозяина летней Олимпиады-2020, которые проводились в 2013 г. 
Тогда из 22 претендентов, среди которых были такие серьезные канди-
даты, как Париж, Рим, Дубай, Торонто и Пусан, в итоге осталось только 
пять, из них еще двое не были допущены до решающего голосования. На 
выборы столицы Олимпийских зимних игр 2022 г., проведенные в 2015 г., 
были поданы пять заявок, из которых три отказались от конкурса. Оста-
лись только Пекин и Алматы. Что же случилось? Почему такая глобаль-
ная структура, связавшая все континенты олимпийскими кольцами, ока-
залась в тупике? Почему Мюнхен, Бостон, Рим, Гамбург, Осло, Краков, 
Мадрид, Париж, Стокгольм стали срочно отзывать свои заявки? 

Все дело в том, что между двумя мероприятиями, связанными с вы-
борами олимпийских столиц в 2013 и 2015 гг., были Олимпийские игры 
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в Сочи 2014 г. Именно эти Игры изменили всю картину олимпийского 

движения. На их организацию было израсходовано 52 млрд долл. Ни по-

вторить этот рекорд, ни превзойти его не представляется возможным.

Отдельным разделом наблюдений следует отметить кризис управления 

в ведущих международных спортивных федерациях — ФИФА (футбол) 

и ИААФ (легкая атлетика), связанный с разоблачением коррупционеров 

из числа руководителей федераций и расследованиями многочисленных 

случаев применения допинга и нарушений правил фэйр-плей. Корруп-

ция в этих структурах до такой степени разбухла, что фактически изну-

три взорвала две крупнейшие международные спортивные федерации. 

Допинговые скандалы, несмотря на жесточайшие меры по их искоре-

нению, растут по экспоненте, ставя под сомнение репутацию не только 

олимпийских чемпионов, но и целых государств и правительств. Разо-

блачение государственной системы контроля за применением допинга 

в стране одним из ее создателей — это верх абсурда и головотяпства. 

Отстранение спортсменов России от международных соревнований по 

легкой атлетике стало уникальным примером безответственности руко-

водителей вида спорта, ославившим всех нас и всю страну вселенским 

позором, но не приведшим к покаянию.

В футболе помимо проблем с коррупцией в руководстве федерации 

остро встала проблема непристойного поведения болельщиков. Если вы 

никогда не были на стадионе во время футбольных матчей и собирае-

тесь это сделать в первый раз, нужно подготовить себя к малоприятному 

зрелищу и хамскому поведению фанатов на трибунах, матерной брани, 

угрозам и взрывам пиротехнических устройств в секторах болельщиков 

противостоящих команд. Их поведение продиктовано не любовью к сво-

ему клубу, а ненавистью к сопернику и источает исключительно насилие 

и агрессию к игрокам и болельщикам команды-противника. К сожале-

нию, эти факты также являются следствием бурного глобального роста 

спорта во всем мире.

Анализ
Толчком к переменам в олимпийском спорте послужили удручаю-

щие показатели Олимпийских игр в Монреале в 1976 г. Организаторы 

оказались в долгах перед кредиторами, расчеты на рентабельность себя 

не оправдали. Тогдашний президент МОК лорд М. Килланин в ответ 

на многочисленные предложения о реформировании олимпийского 

движения заявил: «Опасность профессионализма спорта состоит в том, 

что он превращает спорт в «шоу-бизнес». Спортсмен теряет свою сво-

боду и становится инструментом в руках коммерческого агента, который 

определяет, где он или она должны выступать и против кого, обращая 

особое внимание на доходы от продажи билетов и прав на телетрансля-

ции. Я лично ничего не имею против профессионального спорта. Но 
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если на Олимпийские игры будут допущены профессионалы, то олим-

пийское движение попадет в руки менеджеров и импрессарио» [2, c. 126]. 

Несмотря на такую категоричность и противодействие олимпийского 

лобби, сторонники перемен оказались сплоченнее, и профессиональ-

ные спортсмены, сильнейшие атлеты в своих видах спорта попали на 

Олимпийские игры.

В 1981 г. по предложению нового президента Международного олим-

пийского комитета (МОК) маркиза Хуана-Антонио Самаранча понятие 

«любительство» было исключено из Олимпийской хартии. И, начиная 

с XXIV Олимпийских игр, в борьбе за медали стали участвовать сильней-

шие профессиональные спортсмены мира. В дальнейшем Олимпийский 

конгресс 1994 г. в Париже поддержал концепцию Х.-А. Самаранча о про-

фессионализации и коммерциализации спорта, но одновременно при-

звал не допустить того, чтобы «дух коммерции пришел на смену олим-

пийским идеалам» [4, с. 176]. 

Программа реформ Хуана-Антонио Самаранча и принятые стратегии 

развития позволили субъектам международного олимпийского движе-

ния впервые в истории стать вровень с ведущими транснациональными 

компаниями мира и получить доступ к капиталу для организации спор-

тивных мегаивентов и для прославления своих идеалов. Международ-

ный олимпийский комитет в течение нескольких лет стал компанией 

с миллиардными оборотами.

Список городов и стран, которые могут рассматриваться как потен-

циальные претенденты на проведение Олимпийских игр, весьма огра-

ничен по географическим причинам. Для организации летних Олим-

пийских игр требуется большая водная акватория, способная принять 

парусные регаты, а в заявке на проведение зимних Олимпийских игр 

нужны горы с перепадом высот более чем 1000 метров, где будут орга-

низованы соревнования по горным лыжам. Таких мест в мире в прин-

ципе немного, и ничего удивительного нет в том, что зимние Олимпий-

ские игры дважды проводились в австрийском Инсбруке, швейцарском 

Санкт-Морице и американском Лейк-Плэсиде, а летние игры трижды 

принимала у себя столица Великобритании — Лондон и по два раза Па-

риж, Афины и Лос-Анджелес.

По сложившейся традиции, жизненный цикл олимпийского проекта 

составляет семь лет. Именно столько времени занимает период от объяв-

ления города — хозяина Олимпийских игр до официальной церемонии 

закрытия Олимпиады. Конкурс на проведение Игр проводится в усло-

виях несимметричной информации. Каждый город лучше других знает 

все детали своего проекта и соответственно может осветить его наиболее 

выгодные аспекты и умолчать о некоторых других, в том числе о расходах. 

МОК не имеет возможности детально проверить все кандидатуры и вы-

яснить, насколько занижена предполагаемая стоимость. Когда предста-

вители МОК отправляются посетить олимпийские объекты выбранного 
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города, уже слишком поздно. Они могут удостовериться в благополуч-

ном продвижении проекта и в соблюдении заданного графика. Но они 

не смогут выяснить, были ли в момент заявки занижены необходимые 

расходы, и как-либо изменить ситуацию. Проклятие победителя неот-

вратимо [1, с. 270].

Эти города-претенденты планировали свои сценарии и использовали 

Олимпийские игры в качестве трамплина для подготовки более широкого 

социального плана развития своего региона и обеспечения более высо-

кого уровня жизни для местного населения и удовлетворения потребно-

сти своих жителей в таких областях, как здравоохранение, образование, 

занятость, жилищное строительство, безопасность и устойчивое разви-

тие. В некоторых случаях сквозь эти общечеловеческие потребности про-

свечивали и политические интересы стран, принимающих Олимпийские 

игры (Испания, Греция, Китай, Россия). В результате такой политики 

каждая следующая Олимпиада стала дороже предыдущей.

Таблица 1
Стоимость зимних Олимпийских игр

Город, год, 
число заявок

Предварительная 
стоимость на момент 

заявки

Фактическая 
стоимость на момент 

открытия

Прочие 
показатели

Нагано, 1998

(5 заявок)

Общая стоимость 

в 1992 г.:

450 млн долл.

Общая стоимость:

875 млн долл.

Долг: 

11 млрд долл.

Солт-Лейк-

Сити, 2002

(4 заявки)

Стоимость проведения:

1989 г.: 400 млн долл.;

1996 г.: 1 млрд долл.; 

1998 г.: 1,3 млрд долл.

Стоимость проведения: 

1,9 млрд долл.

Олимпийский

дефицит: 

168 млн долл.

Турин, 2006

(6 заявок)

Объем инвестиций: 

3,5 млрд евро

Стоимость проведения 

(Оргкомитет):

660 млн долл.

Объем инвестиций: 

13 млрд евро

Стоимость проведения

(Оргкомитет): 1357 млн 

долл.

Олимпийский

дефицит: 

38 млн долл.

Ванкувер, 2010

(3 заявки)

Стоимость проведения 

(Оргкомитет):

846 млн долл.;

в 2007 г.: 1,63 млрд долл.

Стоимость сооружений: 

1,22 млрд долл.

Стоимость проведения

(Оргкомитет): 

1,88 млрд долл.

Объем инвестиций: 

4,3 млрд долл.

Общая стоимость: 

7 млрд долл.

Олимпийский

дефицит: 

37 млн долл.

Сочи, 2014

(3 заявки)

Стоимость проведения: 

1,2 млрд евро

Объем инвестиций: 

9 млрд долл.;

2010 г.: 33 млрд долл.;

2013 г.: 52 млрд долл.

Стоимость проведения

(Оргкомитет):

8,5 млрд долл.

Объем инвестиций:

1,3 млрд долл.

Общая стоимость: 

52 млрд долл.

Превышение 

затрат 

в 4 раза
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Для полноты представлений о бизнес-процессах МОК нужно по-

смотреть динамику реализации телевизионных прав. Международный 

олимпийский комитет ведет активную работу на рынке телевизионных 

прав. Динамика роста их стоимости позволяет с оптимизмом готовить 

любые структурные изменения организации.

  МОК получил от контрактов с телекомпаниями за цикл 2010–
2012 гг. 3,9 млрд долл. 

  МОК получил от контрактов с телекомпаниями за цикл 2014–
2016 гг. 4,5 млрд долл. 

  NBC купила права на показ соревнований на территории США до 
2020 г. за 4,38 млрд долл. 

  МОК получил от контрактов со спонсорами с 2013 по 2016 г. более 
1 млрд долл.

  МОК продал телеправа на трансляцию Олимпийских игр на Европу 
в период 2018–2024 гг. Компания Discovery Communications Inc. за-
платила за них 1,3 млрд евро. 

  МОК продлил контракт с NBC, транслирующей Олимпиады на Аме-
рику, до 2032 г. Продление стоило рекордные для спорта 7,75 млрд 
долл. 

Финансовые показатели диктуют руководителям МОК желание со-

хранить все, как есть. Но угрозы, которые возникают из-за нестабиль-

ности системы управления, коррупции, проблем с допингом, подталки-

вают к поиску новых сценариев и решений.

Создание образа
Любая международная общественная организация ассоциируется 

с ее лидером. Международный олимпийский комитет не стал исключе-

нием. Именно лидеры олицетворяли собой непоколебимость следования 

принципам олимпизма и соблюдение положений Олимпийской хартии. 

За всю новейшую историю МОК его возглавляли выдающиеся люди — 

потомки сословных фамилий. 

  Деметриус Викелас (Греция), 1894–1896
  Пьер де Кубертен, барон (Франция), 1896–1925 
  Анри де Байе-Латур, граф (Бельгия), 1925–1942
  Зигфрид Эндстрем (Швеция), 1942–1952
  ЭйвериБрэндедж (США), 1952–1972
  Майкл Моррис Килланин, лорд (Ирландия), 1972–1980
  Хуан-Антонио Самаранч, маркиз (Испания), 1980–2001
  Жак Рогге, граф (Бельгия), 2001–2013
  Томас Бах (Германия), 2013 — н.в.

Томас Бах пока ведет политику стабильного развития, не принимая 
непопулярных решений и радикальных мер, хотя скандалы сотрясают 
одну спортивную федерацию за другой. Через девять месяцев после Сочи 
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состоялась Чрезвычайная сессия МОК, в которой обсуждались самые 

насущные проблемы организации.

Повестка Чрезвычайной сессии МОК (декабрь 2014 г.):
  сокращение расходов на организацию Олимпийских игр;
  четкое разделение их организаторами затрат на проведение сорев-

нований и развитие городской инфраструктуры;
  вопросы борьбы за «чистоту» спортсменов;
  создание Олимпийского телеканала;
  стратегия развития Юношеских Олимпийских игр;
  культурная политика МОК;
  совершенствование управления МОК;
  обновление стратегии спонсорского сотрудничества, этика, лицен-

зирование и торговля;
  новый порядок членства в организации.

Сигналы раннего предупреждения не смогли предотвратить кризис. 

Идеология управления МОК оказалась в тупике. Пьер де Кубертен, осно-

ватель современного олимпийского движения, предупреждал о возмож-

ности негативного влияния спорта на личность и социальные отноше-

ния. «Мы знаем, — писал он в своей статье Discours a Athenes 16 ноября 

1894 г., — что спорт может привести к тяжелым злоупотреблениям, уто-

нуть в меркантилизме и низменной грязи, и от такой судьбы нам необ-

ходимо его уберечь. Если этого не сделать, разрушатся все надежды, свя-

занные со спортом, и он не будет играть никакой роли ни в школьном 

воспитании, ни в общественной жизни, а, напротив, поможет корруп-

ции, дав ей дополнительный шанс»1. 

К сожалению, все предупреждения Пьера де Кубертена сбываются 

и в наши дни. К числу основных угроз следует отнести:

 � коррупцию в МОК и МСФ;
 � отсутствие конкурса на выбор столицы Олимпийских игр;
 � утрату доверия к МОК со стороны спортсменов и партнеров.

Глобальный рост «олимпийского пузыря» должен держать в тонусе 

сегодняшних руководителей МОК. Имеющиеся ресурсы следует исполь-

зовать не для аукционов городов-организаторов, а для создания новой/

старой Олимпиады. Следуя логике и определению профессора Маршева: 

«Новое — это новая комбинация старого в новых условиях» [5], пред-

ставляется экономически рациональным вернуть летние Олимпийские 

игры в Грецию и именно там один раз в четыре года проводить спортив-

ные олимпийские старты. Имеющихся ресурсов МОК будет достаточно 

для создания надлежащей инфраструктуры и подъема экономики Гре-

ции, как следствие. Зимние Олимпийские игры вполне логично прово-

дить в США, поскольку именно американские компании являются ос-

1 Coubertin Pierre de. Discours a Athenes (16 nov. 1894) // Pierre de Coubertin. Texte 

schoisis. T. II. — Zurich—Hildesheim—N.Y.: Weidmann, 1986. — Р. 364–375.
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новными спонсорами МОК и именно они в конечном итоге являются 

драйверами перемен в спортивных федерациях и борьбе с коррупцией.

Помимо этого остро необходим глобальный Центр олимпийского об-

разования. Основная база его может находиться в Афинах, а континен-

тальные отделения будут реализовывать образовательные программы, 

утвержденные МОК, по всему миру. Структура управления МОК также 

нуждается в реконструкции, ведь именно лидеры международных фе-

дераций футбола и легкой атлетики, являясь членами МОК, стали глав-

ными фигурантами коррупционных скандалов. А появление американ-

ских прокуроров и последующие аресты членов международных спор-

тивных федераций, не являющихся террористами и неплательщиками 

налогов, ставит под угрозу размещение штаб-квартир МОК и федераций 

в Швейцарии. Перечень изменений должен быть тесно связан с созда-

нием позитивного образа МОК:

  создание структуры управления олимпийским движением по анало-
гии с Советом безопасности ООН;

  утверждение постоянных мест проведения Олимпийских игр в Афи-
нах и Лейк-Плэсиде (Солт-Лейк-Сити);

  перевод штаб-квартир МОК и МСФ в новые регионы, гарантиру-
ющие безопасность организациям и их руководителям (Сингапур, 
Дубай, Гонконг);

  развитие гуманитарных программ совместно с ООН и ЮНЕСКО.
Специальный представитель Генерального секретаря ООН по спорту 

во имя развития и мира Вилфред Лемке подчеркивает в своих выступле-

ниях, что именно гуманитарная миссия не только обучения спортсме-

нов спорту, но и воспитания в них главных человеческих качеств — это 

основная задача образовательных программ1.

Принятие решения
Каждый новый спортивный скандал и каждая новая страна, кото-

рая становится втянутой в околоспортивный скандал, делают неотвра-

тимым наступление перемен. Становится ясно, что решение должно-

быть смелым и оно должно идти сверху. Международный олимпийский 

комитет может подтвердить свое законное место в качестве дома для 

глобального спорта и центра для идеалов олимпизма, где мир и соци-

альная справедливость будут связаны через общий глобальный язык 

спорта только самостоятельным ответственным решением [6]. Полити-

ческие симпатии и антипатии должны отойти на второй план. Нужны 

изменения. Идеальным примером для МОК может стать ООН, которая 

управляется Советом безопасности и имеет четкое положение о член-

1 http://www.sportdiplom.ru/blogs/sergey-altuhov/logichnyy-lemke-v-nepredskazuemoy-

rossii-vt-31052016-1346
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стве в организации и логичную структуру управления с правом «вето» 

на принятие решения.

Действие
Ситуация статична. Пока в качестве главных действующих лиц чаще 

всего выступают не руководители МОК, а американские прокуроры, ру-

ководители ВАДА и международных спортивных федераций. Думается, 

что этот дисбаланс вскоре будет преодолен и будут реализовываться но-

вые сценарии. Преодоление кризисных явлений в организации и разра-

ботка новых стратегий потребуют и новых сценариев.
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Антропов М. С.

ОТ СЦЕНАРНОГО ПЛАНИРОВАНИЯ 
К БАЙЕСОВСКОМУ ПРОЦЕССУ ОБУЧЕНИЯ... 
С ФОРМИРОВАНИЕМ СЦЕНАРИЕВ

Аннотация. Статья посвящена рассмотрению алгоритма сценарного планирова-
ния TAIDA, предложенного шведскими футурологами М. Линдгреном и Х. Банд-
хольдом. Предложены полезные усовершенствования этого подхода, применяемого 
для формирования стратегии развития организации, такие как использование 
модели бизнеса в качестве базовой структуры как для постановки ключевого 
вопроса исследования, так и для создания нарративов самих сценариев. От-
мечается принципиальная роль понимания всего сценарного планирования как 
байесовского процесса обучения с постепенной коррекцией ментальных моделей 
возможного будущего. 
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Abstract. The article is devoted to the TAIDA algorithm of Swedish futurologists 
M. Lindgren and H. Bandhold. Author proposes some improvements of the approach 
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Введение
Развитием концептуального подхода формирования и использования 

сценарного анализа при формировании стратегических решений, вос-



ходящего к разработкам группы Германа Кана в корпорации RAND [4] 

и технологиям, созданным специалистами Royal Dutch/Shell Пьером Ва-

ком, Петером Шварцем, Кеесом ван дер Хейденом и другими [5; 6], стала 

методология сценарного планирования TАIDA, описанная шведскими 

исследователями Матсом Лингдгреном и Хорстом Бандхольдом [3]. Эта 

техника сценарного исследования имеет своей целью не только постро-

ение сценариев возможных будущих миров, в которых будет происхо-

дить деятельность организации в виде нарративов, определяющихся 

комбинациями наиболее влиятельных и неопределенных факторов, но 

и формирование целевой модели деятельности в возможном будущем 

мире, а также оптимальной стратегии перехода к целевому состоянию. 

Классический сценарный подход чаще применяется в основном для об-

учения лиц, принимающих решения в настоящем, свойствам потенци-

ально возможных миров, в которых будет происходить развитие органи-

заций, с целью повысить их чувствительность к изменениям ситуации, 

более глубокому пониманию динамики ее существенных факторов и спо-

собности формировать наиболее адекватные стратегии развития. Ме-

тодика Линдгрена—Бандхольда представляет собой именно алгоритм 

сценарного планирования, ибо в ней явно обосновывается перспектив-

ная стратегия достижения целевого состояния в рамках определенного 

базового сценария. 

Рис. 1. Общая схема алгоритма сценарного планирования TAIDA

Источник: [Линдгрен М., Бандхольд Х., 2009].

Целью настоящей статьи является исследование возможных проблем 

в применении этой версии сценарного подхода и разработка предложе-

ний по ее совершенствованию, а также определение роли сценарного 

анализа в более общей системе стратегического управления, основан-

ной на обучении. 

Алгоритм сценарного планирования TAIDA

На этапе подготовки к сценарному исследованию необходимо опре-

делить его цели, объект, горизонт планирования, участников исследо-

вания, формат результата, необходимый для выработки управленческих 
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решений, и сформулировать ключевой вопрос исследования. Например, 

некоторой организации необходимо определить, какие компетенции 

и технологии следует развивать сейчас, чтобы эффективно конкуриро-

вать на перспективных рынках через 10–15 лет. Одним из полезных ви-

дов предварительного анализа является формирование карты динамики 

развития и описания текущего состояния для понимания истории, ге-

нетических особенностей и специфических характеристик бизнеса ор-

ганизации. Авторы указывают на полезность этого предварительного 

рассмотрения, однако сами в своем сквозном примере о построении 

сценариев для обоснования стратегии развития шведской полиции его 

не проводят. В дальнейшем мы обсудим формат для проведения ретро-

спективного исторического анализа развития бизнес-системы с учетом 

важнейших контекстов. 

На первом этапе исследования по методике TAIDA исследователи со-

бирают данные и анализируют большое количество данных о возмож-

ных вероятных изменениях в макрофакторах, параметрах конкурентной 

и операционной среды и, наконец, в деятельности и системе компетен-

ций самой организации. 

Они выделяют большое количество устойчивых и влиятельных трен-

дов, после чего, на втором этапе, вводя различные критерии, производят 

их селекцию — отбор наиболее значимых и «причинных» из них, обу-

славливающих остальные факторы. Постепенно все наиболее значимые 

возможные изменения сводятся исследователями к двум основным не-

определенностям — неопределенным параметрам среды бизнеса, оказы-

вающим решающее воздействие на деятельность организации, в зависи-

мости от конкретных реализаций которых необходимо будет создавать 

совершенно разные модели бизнеса. Двух неопределенных факторов с па-

рой противоположных (ортогональных) значений, образующих «крест 

неопределенностей», вполне хватает для получения и исследования че-

тырех сильно отличающихся возможных миров, в которых будет дейст-

вовать организация. Увеличение количества одновременно изучаемых 

неопределенностей, с одной стороны, усложнит анализ, а с другой (и это 

главное) — приведет к изучению все менее отличающихся друг от друга 

вариантов развития бизнеса. 

После выявления четырех разных сценариев исследователи эмоци-

онально описывают каждую ситуацию в форме нарратива — рассказа 

в виде последовательности причинно связанных событий, приводящих 

к заданному финалу, например, в виде письма участника событий, на-

писанного из будущего в настоящее. Это необходимо для осмысления 

и «вживания в возможное будущее» специалистов, которые должны це-

лостно и зримо представить себе каждый из непохожих возможных ми-

ров, в котором компания должна эффективно действовать. Вообще, 

нарратив по Карлу Вейку [1], — это необходимый компонент процесса 
придания смысла в деятельности организации. Специалисты организа-
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ции создают нарративы, которые помогают им понять, что они думают, 

организовать собственный опыт, контролировать и предсказывать со-

бытия. В этом и состоит знаменитый метод future-now, разработанный 

в RAND и определивший сам термин «сценарий» для его описания. Экс-

перты, целостно и глубоко представляя потенциально возможные миры, 

пытаются определить наиболее адекватные бизнес-модели и решения, 

которые необходимо реализовывать уже в настоящем. Кроме того, они 

определяют ключевые индикаторы ситуации, коррелирующие с опре-

деленными вариантами будущего, которые необходимо будет отслежи-

вать. На этом же этапе определяется наиболее вероятный, или базовый, 

сценарий развития событий.

Далее, на третьем этапе алгоритма TAIDA, исследователи формируют 

образ наиболее желаемого будущего состояния организации с учетом 

разработанных сценариев развития ситуации. Целевое состояние опре-

деляется в формате мотивирующего образа — ви дения, заключающего 

в себе амбициозную и трудно достижимую цель и представление о том, 

насколько важно и полезно ее достичь. 

На четвертом этапе исследователи определяют последовательность 

наиболее важных действий для эффективного достижения описанного 

терминального целевого состояния. Иногда полезно ввести явно кри-

терии эффективности стратегий перехода из настоящего в целевое со-

стояние. Например, авторы технологии предлагают использовать три 

критерия: соответствия — степени соответствия перехода целевому 

терминальному состоянию, актуальности — степени использования 

особенностей каждого сценария развития ситуации и использования — 

степени использования сильных сторон организации для осуществле-

ния перехода с наименьшими затратами. В результате осуществляется 

выбор наилучшего в смысле выбранных критериев варианта перехода 

к целевому состоянию с особенно тщательной проработкой первичных 

ключевых действий. 

На пятом этапе исследователи должны сформировать систему кон-

трольных событий, сигнализирующих о реализации сценария опреде-

ленного типа, с которым данное событие сильно коррелирует. После 

чего формируется группа мониторинга ситуации и сценарного управления, 

которой и передаются дальнейшее управление на основе сценария, опе-

ративная коррекция самих сценариев и право формировать экспертную 

группу для их радикального пересмотра. 

Использование модели бизнеса как базовой структуры 
в сценарном планировании
Практика применения описанной технологии выявляет несколько 

серьезных проблем: 1) результаты исследования критично зависят от 

четкости поставленной задачи на сценарное исследование, а авторы, 
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стремясь к универсальности подхода, просто дают примеры ключевых 

вопросов исследования; 2) будущая картина бизнеса зависит от исто-

рии его развития, ибо будущее закономерно проистекает из прошлого, 

но авторы лишь упоминают о полезности составления карты текущего 
состояния, не объясняя, как сочетать исторический анализ со сценар-

ным; 3) полезность сценариев определяется верным выявлением кри-

тичных неопределенностей для выбора способа развития бизнеса, и ав-

торы дают рекомендации по применению некоторых способов отбора 

трендов (кластеризация, диаграммы циклической причинности, анализ 

по критериям влияния и предсказуемости этого влияния), не объясняя, 

как быть, если все же ключевые неопределенности были выбраны не-

корректно; 4) из характеристики технологии неясно, как следует стро-

ить сами характеристики сценариев развития ситуации и как управлять 

развитием бизнеса на основе построенных сценариев. Мы попытаемся 

ниже предложить идеи возможного решения или уменьшения указан-

ных выше проблем. 

Прежде всего, определяя ключевой вопрос сценарного исследования, 

нужно исходить из задачи стратегического управления бизнесом. Су-

ществует определенная иерархия приоритетов задач, которые должны 

решить стратеги: определяются перспективные рынки для компании, 

перспективные товарные категории и типы продуктов, а также необхо-

димые наборы компетенций для работы с такими продуктами на таких 

рынках. Следовательно, можно провести несколько сценарных исследо-

ваний с ключевыми вопросами по основным элементам бизнес-модели: 

каковы будут наиболее перспективные рынки компании с учетом развития 
факторов внешнего окружения через 10 лет? Как будут выглядеть ценност-
ные предложения компаний — лидеров рынка через 10 лет? Какие компетен-
ции и ресурсы нужно иметь компании — лидеру рынка через 10 лет? В этом 

случае возможно более детально исследовать тренды, относящиеся к из-

менениям географии или, скажем, демографии рынков с максимальным 

спросом; моделей покупки и поведения потребителей; промышленных, 

логистических и других технологий, необходимых для успеха. Однако 

для формирования целевого образа модели бизнеса и системного опи-

сания его будущего состояния необходима постановка ключевого воп-

роса, именно охватывающего все указанные элементы бизнес-модели, 

например, следующим образом: какие компетенции и как следует разви-
вать компании для эффективного создания наиболее перспективных про-
дуктов для самых выгодных целевых рынков через 10 лет? Важно понять, 

что в этом случае мы пытаемся представить себе именно эффективную 
модель бизнеса в будущем. Очевидно, что для руководителей крупной кор-

порации потребуется провести исследование с другим, но тоже систем-

ным вопросом, например: какой набор бизнесов обеспечит максимальную 
отдачу на инвестиции и синергетические эффекты через 10 лет? В каких 
направлениях и как следует развивать портфель бизнесов для максималь-
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ного успеха в мире спустя 10 лет? Понятно, что предварительно можно 

провести несколько сценарных исследований по отдельным стратегиче-

ским подразделениям корпорации с применением ключевого вопроса, 

описанного выше. Таким образом, ключевой вопрос на сценарное исследо-
вание определяется стратегической задачей и для формирования страте-
гии развития необходимо должен отражать все элементы бизнес-модели. 

Исторический анализ позволяет выявить закономерности в развитии 

бизнеса и окружающей среды. Для этого мы предлагаем использовать карту 
динамического анализа бизнеса, наглядно отражающую известные факты 

истории развития бизнеса и его окружения, а также попытку экстрапо-

ляции наблюдающихся наиболее важных тенденций. По столбцам карты 

откладываются существенные анализируемые внешние и внутренние 

факторы (ключевые рынки, продукты, каналы продаж, ресурсы и ком-

петенции, драйверы конкуренции и конкуренты, важнейшие макрофак-

торы), а по столбцам — периоды или конкретные года. 

Для систематизации наблюдений лучше использовать кластеризацию 

влиятельных внешних факторов, которая не только нужна для их после-

дующего анализа, но и будет стимулировать мышление специалистов, 

исследующих тренды во внешней среде компании. Осуществляя отбор 

основных неопределенностей, важно исходить из ключевого вопроса сце-

нарного исследования, но в конечном итоге, если вопрос поставлен так, 

как описано выше, важнейшие неопределенности будут связаны также 

с элементами будущей модели бизнеса в контексте наиболее влиятельных 

факторов: А) рынок, потребители и их модели покупки, существенные 

для них критерии и характеристики ценности; В) компания, способы 

и технологии создания ценности. Выбирая основные неопределенности, 

можно построить карту анализа базовых трендов с указанием точек ус-

ловных переходов и явным отображением принятой в итоге логики ис-

следования. Полезно здесь же показать события — индикаторы реализа-

ции тех или иных условий. В этом случае при возникновении событий, 

не предусмотренных ни одним сценарием, можно быстро установить, 

какие факторы мы не учли, и провести коррекцию. 

При нарративном описании в рамках определенного сценария важно 

зафиксировать существенные параметры внешней среды и деятельности 

компаний, определив все основные элементы их бизнес-моделей. При 

этом многие причинно-следственные связи будут естественно обуслов-

лены самой логикой модели бизнеса как способа создания ценности для 

определенных потребителей. Определив в виде нарративов опорные сце-

нарии с их индикаторами, полезно сформировать наиболее вероятный 

(реализующийся) сценарий, а также наиболее пессимистический сце-

нарий развития событий. Для этих сценариев необходимо четко зафик-

сировать необходимые количественные и качественные индикаторы, 

которые нужно отслеживать в рамках систематического мониторинга. 

Для наиболее вероятного сценария можно определить целевые состоя-
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ния бизнес-модели и затем стратегию перехода к нему из текущего со-

стояния, ретроспективно двигаясь от терминального целевого состояния 

к настоящему, определяя ключевые промежуточные результаты, причем 

чем ближе к настоящему состоянию, тем детальнее.

Сценарное планирование 
как байесовский процесс обучения
Пожалуй, наиболее серьезным недостатком как методики TAIDA, так 

и в целом методологии классического сценарного подхода, по нашему 

мнению, является явная недооценка авторами итерационной байесовской 
процедуры обучения и коррекции представлений экспертов и стратегов 

о мирах, в которых будет происходить деятельность компании. Априор-

ные картины будущей ситуации будут непрерывно уточняться по мере 

получения новой информации и обратной связи о результатах деятель-

ности. Ключевую роль здесь играет собственно не сама процедура по-

строения сценариев, детально описываемая авторами, но именно вы-

строенный в компании перманентный процесс обучения и коррекции пред-
ставлений о будущей и реализующейся стратегической ситуации. История 

развития технологии анализа и сканирования ситуации в Royal Dutch/

Shell свидетельствует о достраивании аналитической системы, форми-

рующей сценарии механизмами мониторинга текущей ситуации, реа-

лизации срочных действий и выдачи обратной связи о результатах для 

коррекции сценариев [2]. 

Таким образом, самой по себе технологии построения сценариев со-

вершенно недостаточно для обеспечения эффективного стратегического 

управления организацией в условиях неопределенности! Современные 

компании должны выстраивать именно целостные системы монито-

ринга ситуации и обучения на основе анализа непрерывно получаемой 

информации. Сценарный анализ в таких системах играет роль генера-

тора базовых априорных представлений и условных суждений, способа 

определения индикаторов ситуации, необходимых для проведения на-

блюдений и учета апостериорных (откорректированных) картин ситу-

ации (которые используются в качестве исходных представлений для 

следующего цикла наблюдений). 
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Арпентьева М. Р.

СЦЕНАРНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
И «МАРКЕРЫ ПЕРЕМЕН»

Сценарный менеджмент, учитывающий новые угрозы и вызовы вре-

мени, в том числе профилактику и коррекцию организационных кри-

зов и коллапсов, бюрократизацию и коррупцию в организации, утечку 

мозгов и кадров в целом, дауншифтинг и депрофессионализацию, во 

многом опирается на понимание того, что в мире все взаимосвязано, 

и таким образом даже самые деструктивные, опасные события и фено-

мены могут быть выявлены, предотвращены или тем или иным обра-

зом скорректированы. Особое значение в этом процессе играют «мар-

керы перемен», их детекция и осмысление, а также понимание того, что 

перемены неизбежны и даже самые «опасные» несут функцию разви-

тия — если они правильно осмыслены, если их потенциал использован 

организацией и ее членами в продуктивных целях, целях развития. Так, 

кризис организации — хотя и негативное, но свидетельство нового витка 

ее развития, «маркер» потребности ее членов в опоре на иные ценности 

и смыслы деятельности и события, пресыщенность устаревшей идеоло-

гией и «миссией» организации, а также своей ролью в ней. Современ-

ные организации осознают необходимость перемен и управления пере-

менами, включая осознание и следование миссии (социальному служе-

нию) организации и духовно-нравственное воспитание сотрудников как 

ведущих опор организационной безопасности, жизнеспособности и раз-

вития организации и ее членов. 

Что касается самих событий и проблем, которые ставит современный 

сценарный менеджмент перед исследователями — теоретиками и прак-

тиками, — важным аспектом является своевременное и правильное рас-

познание «слабых» и «сильных» сигналов — «маркеров перемен», их ос-

мысление, искусство соотнесения сигналов перемен с их собственным 

«временем»: весьма сложно решить, что перед нами — испытание и пред-

вестие (будущее), наказание и разъяснение тайны (прошлое), сигнал 

к действию (настоящее), — и собственным «пространством» (системой 

отношений, явлений или событий, к которому они относятся). Для того 

чтобы жить, человеку и организации подчас очень важно понять: кто он, 

откуда он и куда идет, что с ним происходит: испытание и обучение, на-

казание и отмщение, указание к действию или информация «к сведению». 



Простейшие свободные адаптации математических и иных теорий 

системы, хаоса, кризиса, катастрофы, развития в их применении к вну-

триличностной, межличностной или социальной реальности приводят 

исследователей к тому, что человек или общество, отношения между 

людьми выступают как сложная адаптивная система, в которой есть сущ-

ность как внутренняя «область устойчивости», равновесия или гомео-

стаза — центральная зона, а также «оболочки сущности», периферия — 

узкие области, находящиеся на границе зоны гомеостаза и внешнего ха-

оса. Кроме того, как отмечал Г. Бейтсон, мироздание, организованное 

как сеть обратных связей, иерархически-рекурсивно: каждая сложная 

система вместе со своими метаболизмами существует в контексте еще 

более сложной системы, с которой она обменивается веществом и ин-

формацией, последовательно или параллельно развивается. При этом 

контекст определяет поведение системы, так же как система изменяет 

контекст [3, с. 187, 293]. 

Сложные системы сочетают в своем функционировании ряд принци-

пов: гомеостаза, постоянства или равновесия и развития, изменчивости или 

трансформации, каузальной, причинно-следственной, и телеологической, 

финитистской обусловленности, последовательных и параллельных, 

синхронных изменений и т.д. Особое внимание в изучении сложных 

систем, например, такой системы, как отношения религий, государств, 

сообществ, исследователи и практики обращают на принцип сихрони-

стичности (параллелирования), или гистерезиса. Этот принцип отражает 

цикличность формирования и развития взаимопонимания и его компо-

нентов, наличие в развитии и функционировании системы циклических 

этапов, повторений и переходных этапов, обновлений [7, с. 90; 10; 11], 

а также общий — эмерджентный («возникающий» в со-бытии) или «фи-

нитистский» характер осмысления человеком себя и мира, а также — бо-

лее глобальных систем. В телеологических моделях психологии и социо-

логии, в форсайт-моделях экономики и политики утверждается зависи-

мость результатов взаимодействия сложных систем от целей и ценностей 

взаимодействия, а также в разной мере осознаваемых понимающим себя 

и мир «зарождающихся тенденций», непредсказуемых и неожиданных на 

уровне привычного и экспертного сознания джокеров, а также влияние 

артефактов и «истории» развития самой системы [6; 16].

Все существующие исследования организационных перемен и пере-

мен систем в целом сходятся в одном: существуют сигналы, или «маркеры 

перемен» — предвестники серьезных изменений, например, организаци-

онных коллапсов, производственных конфликтов, утечек кадров и т.д. 

Эти «маркеры» могут быть как весьма интенсивными, эксплицитными, 

сигналами, так и слабыми, скрытыми, в том числе связанными с импли-

цитно существующими, но до определенного момента не проявленными 

характеристиками системы. Однако активная и точная идентификация 

этих сигналов не только позволяет прогнозировать «непрогнозируемое», 
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но и вмешиваться в течение процессов, корректируя их с наименьшей 

затратой сил, ресурсов материального, психического и духовного типа. 

Их особенность в том, что даже минимальные изменения параметров 

в них приводят к непропорционально значительным изменениям в по-

ведении всей системы: эти сверхчувствительные зоны принято имено-

вать «границами хаоса» [14]. 

Однако вместо ограниченной сложной адаптивной системы, окру-

женной хаосом, исследователи, как показали исследования Г. Бейтсона, 

В. Лефевра, И. Пригожина и других, имеют перед собой безграничную 

сложную гетерогенную и адаптивную среду, которая похожа на бескрай-

нее лоскутное одеяло. Отдельные лоскуты системы — области большей 

или меньшей гомеостатической устойчивости. Однако и сама «устой-

чивость» бывает как минимум двух видов: устойчивость порядка и по-

коя и устойчивость кризиса и беспорядка. Для простоты анализа иссле-

дователи выбирают первый случай, однако при исследовании сложных 

систем с сточки зрения перспектив их функционирования и развития 

часто важнее второй.

«Границы хаоса» поэтому точнее именовать «границами порядков»: 

они находятся на стыках лоскутов, в местах соединения и взаимодей-

ствия областей упорядоченности и гомеостатической устойчивости [8]. 

В этих стыках происходит конфликт и взаимодействие двух (или боль-

шего числа) соседних порядков: находящиеся в них «точки» личност-

ной или социальной реальности попадают под конфликтующее влияние 

одновременно двух или нескольких гомеостатических систем, что соз-

дает в них особую «напряженность», сравнимую с напряженностью по-

граничного перехода между двумя враждебно настроенными странами: 

один порядок противоречит, враждебен другому, а там, где два порядка 

соприкасаются, возникает напряжение и пристальное взаимное внима-

ние, развивается непропорциональная чувствительность даже к незна-

чительным событиям («провокациям»). Здесь проявляются нелинейные, 

рекурсивные характеристики, на которые указывал один из создателей 

теории сложных систем Эд. Лоренц: их способность быть сверхчувстви-

тельными в определенных областях, стремясь к «странным аттракторам» 

вместо «логически объяснимых» [5; 15]. 

Общими характеристиками «областей порядка» являются: адаптиру-

емость, устойчивость и стремление к экспансии, подверженность фазам 

жизненного цикла. Общими характеристиками «мерцающих зон», или 

«областей столкновения порядков», являются: дезадаптивность, неустой-

чивость/изменчивость, нестабильность жизненного цикла и способность 

усиливать или ослаблять экспансии «зон порядка». В пограничных зо-

нах, или «швах» между «лоскутами» социальной реальности, области по-

рядка активно сталкиваются, возникают уникальные свойства «мерцаю-

щих зон», порождающих «маркеры перемен» — «слабые сигналы» в виде 

естественных (событийный) и искусственных (словесных) метафор [1; 
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2; 8]: «странные совпадения», «иронии судьбы», «джокеры», соединя-

ющие практически не связанные как в пространстве, так и во времени 

между собой события и высказывания — синхронизмы как проявления 

коллективного бессознательного [6]. 

Критерии «индикаторной ценности» искусственных и естествен-

ных метафор как «маркеров перемен» таковы: многократное повто-

рение сюжета и событийной метафоры, сюжеты или событийная ме-

тафора повторяются с сохранением своего смысла, с «уточнениями» 

происходит распространение метафорических событий в социаль-

ном пространстве. Кроме того, в «мерцающих зонах» находятся точки, 

наиболее эффективные и продуктивные с точи зрения осмысле-

ния сути затруднений развития и продуктивной трансформации ре-

альности: воздействия могут производиться с более или менее целе-

направленной режиссурой событий и фактов, имеющих метафориче-

ское значение. Для увеличения вероятности и интенсивности нужного 

эффекта вмешательств в «мерцающие зоны», можно прибегать к мето-

дам повышения их «индикаторной ценности»: многократное исполь-

зование языковой или событийной метафоры, ее варьирование с со-

хранением сути и широкое распространение контекстов применения 

языковых — искусственных или событийных — естественных метафор 

в социальном пространстве, например, «засевание» как многократное 

использование событийных и языковых метафор по «целевой», мерца-

ющей зоне [8; 13; 28]. 

Классические прогнозы опираются на вполне логичное представление 

о том, что небольшие, слабые изменения обычно производят и небольшие 

результаты. Они недооценивают или просто игнорируют многие важ-

ные «маркеры перемен», фокусируясь на показателях «силы тенденций» 

и «вероятностей». Однако существует множество феноменов, которые 

в статистические показатели не укладываются, но своевременное выяв-

ление которых помогает организации выйти из кризиса и/или осуще-

ствить необходимые для успеха перемены. При этом смысл дает о себе 

знать не в одном «маркере перемен», а в их сериях, распределенных в са-

мых разных частях «мерцающих зон». Богатый источник слабых сигна-

лов — периферия культуры: 1) междисциплинарное, межтрадиционное; 

2) китчевое и симулируемое, псевдоискусство и псевдонаука; 3) внетра-

диционное, акультурное, антинаука и антиискусство. То есть отверга-

емое и запретное, необычное и редкое, лишенное цены — не стоящее 

ничего и бесценное. 

Ответы на ряд вопросов поиска «маркеров перемен» дает так называ-

емая «спиральная динамика» Кл. В. Грейвса [12]. Он исследовал «эмер-

джентные циклические уровни существования», которым подвержены 

«взрослые биопсихосоциальные системы», полагая, что человеческие 

сообщества проходят уровни развития, которые проявляются как раз-

личные подходы к решению проблем, которые перед ними ставит ре-
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альность. Каждая стадия развития характеризуется также специфиче-

ской системой ценностей, различным когнитивным настроем. При этом 

каждый следующий уровень не столько вытесняет предыдущий, сколько 

наслаивается на него: все предыдущие уровни развития продолжают су-

ществовать наряду с самым последним появившимся. 

Позже Д. Бек и Кр. Коуэн [9] отметили, что обычно реализуется 

движение от одного уровня к следующему, расположенному выше на 

спирали, но возможно и нисходящее движение, «деградация» к цен-

ностям более низкого уровня. Каждый уровень связан со своим миро-

пониманием и ценностями, а смена уровней происходит, когда перед 

человеком или обществом накапливаются задачи, которые не могут 

быть решены в рамках действующего уровня: «Дикарь» осознает себя 

как личность, понимает, что выживание требует группового взаимо-

действия и возможности как-то влиять на неведомые силы мира; в об-

ществе появляется доминантная личность, которая сильнее группы 

и силой подчиняет реальность, не опасаясь неведомых сил «Колдуна»; 

«Воин», устав от завоеваний, ищет смысл жизни, становится «Мона-

хом»; «Монах» ищет счастья в жизни, множество альтернатив, позво-

ляющих уйти от догмы и немедленно улучшить жизнь; «Предприни-

матель» понимает важность коллективизма, недовольство конкурен-

цией и неравенством; «Брат» вынужден искать новые решения и пути 

в сложной реальности; «Исследователь» ищет порядок в хаосе [4]. При 

этом каждое миропонимание и система ценностей не сменяют другие 

полностью, они лишь вытесняют их с доминирующих позиций: про-

цесс смены идентичности. 

М. Шеффер и другие авторы [9; 17] отмечают наличие признаков 

приближения — «маркеров перемен» к точкам бифуркации или точке 

фазового или критического перехода: понижение сопротивляемости 

системы и ее «критическое замедление» — система длительно восста-

навливается от различных флуктуаций и пертурбаций в отличие от рав-

новесной системы; рост автокорреляции и вариабельности: случайные 

пертурбации начинают оставлять «длинный след», возникает «память» 

в истории состояний системы; несимметричность флуктуаций и мерца-

ние (нарастание асимметричности во флуктуациях системы), возник-

новение «самоподобного» (фрактального) состояния системы и рост 

«временной» и «пространственной когерентности». Важно, однако, по-

нимать, что неравновесные «критические» состояния более «типичны» 

и нормальны, чем выходы из критического состояния: развитие совер-

шается всегда, его не нужно пытаться «отменять», а «мерцающие зоны» 

в отдельные периоды времени и в отдельных пространственных полях 

могут превосходить по объему «зоны порядка». 

Яркий пример — инновации производства и инновации управления, 

зоны повышенной текучести кадров/массовых увольнений и/или при-

емов на работу и т.д. При этом, хотя современные исследования сосре-
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доточены на прогнозировании и изменении настоящего ради изменений 

будущего, концепции «мерцающих зон», «знаков» судьбы, «слабых сиг-

налов» и т.д. могут быть использованы и для реконструкции и экспер-

тизы прошлого, а также трансформации его «смысловой модели» — из-

менения смысла прошлого, которое неминуемо приведет к изменению 

смысла настоящего и будущего. 

Таким образом, применять концепцию «мерцающих зон» Р. Уфим-

цева и многие иные модели и технологии осмысления «маркеров пере-

мен» только для предсказания и изменения будущего — значит огра-

ничивать потенциал модели и создавать дополнительные «лоскуты» 

и разрывы «лоскутов» реальности, псевдознаки и псевдособытия. Со-

временные СМИ в массе своей весьма активно пользуются «реинтер-

претацией» прошлого, вылавливая слабые сигналы даже там, где их нет. 

Феномен «самоподтверждающегося пророчества», так же как и склон-

ность человека к самооправданию («ошибки всегда совершают другие»), 

в значительной мере усложняет процесс детекции и осмысления «мар-

керов перемен».

Объяснительный и эвристический потенциал моделей, подобных 

моделям, разработанным Р. Уфимцевым, Р. ван Раем, Д, Харрисом 

и Ст. Цейслером, должен быть применен не только к разработке моде-

лей развития и коррекции развития организации, но и к реконструкции 

истории ее развития, осмысления уроков и целей в «сценарном» един-

стве. Последнее время мы наблюдаем стремление игнорировать «маркеры 

перемен», говорящие о том, что мир построен на иных основаниях, чем 

это кажется традиционной науке, в том числе менеджменту, а также по-

пытки стереть не только события и факты одной организации, но и це-

лые эпохи и культуры — в угоду утвердившимся моделям человеческой 

истории и, в том числе, менеджмента. Однако искусство менеджмента 

никогда не было простым и однозначным, напротив: в нем много самых 

удивительных вещей, которые могут и должны быть осмыслены, в том 

числе в рамках футуристически-финистистских моделей организацион-

ного развития, менеджмента.
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Батаева Б. C.

ЛИДЕРСТВО 
В УСЛОВИЯХ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ. 
ЭМОЦИОНАЛЬНОЕ ЛИДЕРСТВО

Аннотация. Рассматривается одна из самых популярных теорий лидерства — 
теория эмоционального лидерства Даниела Голумана. В статье раскрываются 
особенности основных типов эмоционального лидерства (директивный; авто-
ритетный; товарищеский; демократический; эталонный и наставни ческий) 
и лидеров (резонансный, диссонансный лидер, демагог и несведущий). Выдвига-
ется гипотеза о том, что крах компании «Энрон» 2001 г. был спровоцирован во 
многом ошибками в стилях управления и недооценкой важности корпоратив-
ного климата. Доказывается, что эмоциональная грамотность — важная ком-
петенция современных лидеров. 

Ключевые слова: поведенческая экономика, эмоциональное лидерство, эмо-

циональный интеллект, стили лидерства, типы лидеров, психологический 

тренинг.

Bataeva B. S.

LEADERSHIP 
IS IN A CONTEXT OF UNCERTAINTY. 
EMOTIONAL LEADERSHIP

Abstract. It is considered one of the most popular theories of leadership — the theory 
of emotional leadership by Daniel Goluman. The article describes the features of the 
basic types of emotional leadership (directive, authoritative, friendly, and democratic; 
reference and tutorial) and leaders (resonant, dissonant leader, demagogue and ignorant 
leaders). It is proved that emotional literacy — an important competence for today’s 
leaders. It is hypothesized that the collapse of Enron in 2001 was triggered largely by 
errors in management styles and by underestimating the importance of corporate climate. 
The conclusion is drawn that there is a necessity of training for modern managers on 
methods of developing emotional intelligence.

Key words: behavioural economics, emotional, leadership, emotional intelligence, 

leadership styles, types of leaders, psychological training.

С развитием теории поведенческой экономики все больше ученых 

нашего времени интегрируют данные психологических исследований 



в экономическую науку. В ХХ в. появились такие новые направления 

в психологии, как: экономическая психология (Г. Тард, Дж. Катон, 

Л. Гараи), когнитивная психология (У. Эдвардс, А. Тверски и Д. Кане-

ман), математическая психология (Д. Люче и пр.). Ученые прошлого 

также проводили психологические объяснения поведения индивида. 

Ярким примером является работа А. Смита «Теория нравственных 

чувств». 

В настоящее время выходит все больше работ, посвященных пси-

хологическим особенностям руководства, лидерства, находящихся на 

стыке менеджмента и когнитивной психологии, рассматривающей 

мозг как устройство обработки информации. Примером является под-

ход к лидерству психолога Даниела Гоулмана, получивший название 

«эмоциональное лидерство». Его книга «Эмоциональное лидерство», 

по версии журнала «Генеральный директор», является одной из пяти 

наиболее популярных книг зарубежных экспертов по менеджменту 

и лидерству. Другие четыре — это работы следующих авторов: Джек 

Уэлч «Победитель»; Ицхак Адизес «Идеальный руководитель»; Мар-

вин Бауэр «Курс на лидерство» и Питер Друкер «Эффективный руко-

водитель» [1, с. 54].

Понятийный аппарат. Рассмотрим более подробно в статье сущность 

эмоционального лидерства. По определению, «лидер — это наиболее ав-

торитетный член группы, за которым она признает право принимать ре-

шения в значимых для нее ситуациях, реально играющий центральную 

роль в их выполнении, организации совместной деятельности и взаи-

моотношений» [1, с. 55].

Эмоция (от лат. emovere — возбуждать, волновать) — «это психиче-

ский процесс импульсивной регуляции поведения, основанный на чув-

ственном отражении потребностной значимости внешних воздействий, 

их благоприятности или вредности для жизнедеятельности индивида». 

Это инструмент оценки уровня благополучности взаимодействия ин-

дивида с окружающей средой, выработанный в процессе эволюции че-

ловека. Главное значение эмоции — побуждать человека к действию. 

Эмоции всегда двувалентны (положительны или отрицательны), они 

настраивают организм на соответствующее поведение, т.е. определяют 

избирательность поведения.

Таким образом, эмоциональное лидерство — это руководство 

людьми, в процессе которого используется арсенал грамотного эмо-

ционального воздействия на людей. «Лидер должен всегда уметь под-

чинять других своим настроениям» [2, c. 190]. Эмоциональные лидеры 

помимо профессионализма обладают даром воодушевления, умением 

взволновать (создать) настроение аудитории/подчиненных и поддержи-

вать высокую мотивацию для выполнения задания. Хорошее ораторское 

умение — важная компетенция лидера в организации, как и политика, 

и проповедника. 
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Под эмоциональным интеллектом понимается умение лидеров управ-

лять собой и отношениями с другими людьми с помощью эмоций1. В ос-

нове умения управлять эмоциями других лежит умение управлять сво-

ими эмо циями. 

Дэниел Гоулман доказывает, основываясь на многолетних наблюде-

ниях за компаниями мирового уровня, а также используя анализ поли-

тических лидеров прошлого и современности, что важно, чтобы лидер 

обладал эмоциональным интеллектом. Иначе он будет проигрывать ли-

деру, умеющему управлять эмоциями.

Профессор Гарвардского университета Дэвид Маклелланд, психо-

лог, установил связь между эмоциональным интеллектом и результа-

тами бизнеса. Проанализировав карьеру руководителей подразделений 

глобальной корпорации, он установил, что «87% топ-менеджеров, у ко-

торых были развиты все составляющие эмоционального интеллекта, за-

нимали верхнюю треть в списке управленцев, ежегодно получавших са-

мые большие премии за достижения в бизнесе. Кроме того, возглавля-

емые ими подразделения перевыполняли планы роста годовых доходов 

в среднем на 15–20%» [3].

Психология эмоционального лидерства. Гоулман подходит к лидерству 

с точки зрения психологии. Он рассматривает мозг как открытую си-

стему (лимбическую систему), которая подвержена влиянию внешних 

источников, в частности коллектива. Термин «лимбическая система»2 

означает совокупность ряда структур головного мозга, участвующих в ре-

гуляции функций внутренних органов, сна, бодрствования, эмоций, 

памяти и пр. Получая информацию о внешней и внутренней средах ор-

ганизма, лимбическая система отвечает за запуск вегетативных и сома-

тических реакций, обеспечивающих адекватное приспособление к ним 

организма. Одной из частных функций лимбической системы являются: 

формирование мотиваций, эмоций, поведенческих реакций помимо ре-

гуляции функции внутренних органов, организации кратковременной 

и долговременной памяти; простейшей мотивационно-информацион-

ной коммуникации и пр.

Процесс управления людьми осуществляется посредством налажи-

вания контакта путем влияния на лимбическую систему (речь идет об 

обмене эмоциями между лидером и другим людьми). Чем сильнее спло-

ченность группы, тем быстрее передаются эмоции, информация, что на-

прямую сказывается и на результатах компании. Психологи отмечают, 

что самым быстрым способом налаживания контакта между людьми, свя-

зывания лимбических систем является смех. Поэтому они рекомендуют 

шутить и использовать смех для разрядки напряженности в коллективе.

1 Термин «эмоциональный интеллект» ввели в 1990 г. Джон Мейер и Питер Сэловей.
2 Термин «лимбическая система» впервые был введен в научный оборот в 1952 г. аме-

риканским исследователем Паулем Мак-Лином.

Лидерство в условиях неопределенности. Эмоциональное лидерство   81



Стили эмоционального лидерства и типы лидеров. Гоулман выделяет 

шесть стилей лидерства в отличие от традиционных четырех: директив-

ный (принуждающий); авторитетный; товарищеский (отеческий); де-

мократический (демократичный); эталонный (идеалистический) и на-

ставнический. Последние четыре из них «положительно сказываются на 

климате компании и ее финансовых показателях» [3]. Первые два имеют 

разные последствия и требуют осторожного использования. В разное 

время в зависимости от ситуации используются разные стили лидерства. 

Согласно исследованиям, руководители всегда используют один из ше-

сти своих стилей в зависимости от ситуации и согласно особенностям 

своего эмоционального интеллекта. 

С точки зрения использования эмоционального интеллекта в управ-

лении Гоулман выделяет четыре типа лидеров: резонансный, диссонанс-

ный лидер, демагог и несведущий. 

Резонансный лидер опирается на собственные ценности и учитывает 

чувства и настроения людей. Он вызывает у коллектива эмоциональный 

отклик и придает их эмоциям позитивное направление, действует как ка-

мертон. Чем сплоченнее группа, тем лучше передается эмоция: «Един-

ство команды — это ясный сигнал и минимум шума» [4, с. 36]. Эмоции 

сплачивают людей и рождают их преданность.

Диссонансный лидер не интересуется и не проникается чувствами 

других, не может правильно истолковать эмоции группы. Как правило, 

такие лидеры не создают комфортные рабочие условия. Некоторые могут 

проповедовать определенные ценности, не соблюдая их, что в конечном 

итоге приведет к разочарованию. В результате их влияние на коллектив 

становится источником диссонанса, когда вместо позитивных может 

являться источником негативных эмоций. Гоулман выделяет типы дис-

сонансных лидеров: от тиранов до психопатов-манипуляторов, которые 

постоянно унижают людей [4, с. 38]. 

Демагоги в отличие от резонансных лидеров используют деструк-

тивные негативные эмоции (как правило, смесь страха и гнева). Они 

могут быть эффективны как лидеры. Но энтузиазм, привнесенный та-

кими лидерами, носит кратковременный характер. Гнев и страх могут 

использоваться в период кризиса, однако на долгосрочную перспек-

тиву это истощает коллектив и приводит к эмоциональному выгора-

нию. Демагоги встречаются, как правило, в политике. В качестве при-

меров таких лидеров Гоулман приводит Гитлера и Пола Пота — лидера 

движения «красных кхмеров» в Камбодже в 1975–1979 гг. Он отмечает, 

что группу можно легко заставить ненавидеть кого-то, если враг вы-

бран верно.

«Несведущие» лидеры пытаются влиять без учета текущего эмоцио-

нального настроя коллектива. Если такой лидер будет пытаться вызвать 

положительный резонанс, а коллектив испытывает тревогу и психоло-

гический дискомфорт, то его положительные сигналы не будут воспри-
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няты. Таким образом, эмоциональное лидерство и влияние лидера на 

коллектив могут быть как благими, так и пагубными, т.е. лидер «должен 

иметь и сердце, и голову».

Лидер и климат в коллективе. Согласно исследованиям ученых, орга-

низационный климат объясняет до «20–30% различий в производитель-

ности труда. Примерно на 50–70% создание климата в организации за-

висит от действий одного человека — лидера» [4, с. 32].

Поэтому дух доброжелательности считается бесценным ресурсом, 

а доброжелательность оценивается при приеме на работу на менеджер-

ские позиции в некоторых компаниях. Исследования международных 

компаний подтверждают, что позитивно настроенные менеджеры выс-

шего  звена приводят к лучшим результатам работы команды. И наобо-

рот. Психологи рекомендуют уделять внимание смеху как индикатору 

хорошего настроя и настроения.

Корпоративный климат может меняться с приходом новых руково-

дителей, применяющих иные стили управления. Причем приход диаме-

трально противоположных типов лидеров, руководителей в компанию 

может приводить к разрушительным последствиям.

Пример кейса компании «Энрон» — одной из крупнейших электро-
энергетических компаний США, обанкротившейся в 2001 г. Этот кейс 

изучают на курсах по корпоративному управлению. Генеральные ди-

ректора, сменявшие друг друга на этом посту в компании, являлись 

примерами противоположных типов лидеров. Кеннет Лей, пробывший 

на посту председателя правления и CEO «Энрон» долгое время, соз-

дал в компании атмосферу товарищеской поддержки («мы — дружная 

команда единомышленников»). Он проповедовал «hands-on approach 

в бизнесе, при котором руководитель занимается собственноруч-

ным управлением компанией и близко общается с руководителями 

как среднего, так и низшего звена». Джеффри Скиллинг, сменив-

ший на посту Кеннета Лея, привнес культуру наемников-головоре-

зов («cutthroatculture», умри ты первый). «Бывший «энроновец» вспо-

минает: «На работе все постоянно дико орали, размахивали руками 

и крушили столы кулаками» [5].

Новый генеральный директор разрушил корпоративный климат: со-

трудники находились в постоянном стрессе, расцвело стукачество, на-

ушничество. «Все втыкали ножи друг другу в спины». Знаковым про-

явлением новой культуры сотрудники считали новую систему «оценки 

достижений» и систему поощрений, которую они прозвали «по ранжиру 

и под зад» (rank and yank). По результатам оценки «15 % «самых неради-

вых» ежегодно увольняли из «Энрон» [5].

Крах компании «Энрон» изучают как пример сбоя всей системы 

корпоративного управления и контроля за финансовыми махинациями 

менеджмента. Однако даже вкратце приведенные выдержки из финан-

сово-экономического романа С. Голубицкого «Как зовут вашего бога? 
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Великие аферы XX века», написанного на основе документов и рас-

следований банкротства компании «Энрон», позволяют судить о раз-

рушении ее корпоративной культуры, как одной из серьезных причин 

краха компании. 

В условиях неопределенности роль лидеров и их ответственность по-

вышаются. В период кризисов коллективы находятся в состоянии повы-

шенных угроз, поэтому негативные лидеры могут отрицательно влиять 

на корпоративный климат. 

В заключение можно сделать вывод о важности эмоционального здо-

ровья и эмоциональной грамотности лидеров, руководителей. По мне-

нию самого Дж. Майера, повысить уровень эмоционального интеллекта 

невозможно, так как это относительно устойчивая способность. На наш 

взгляд, можно говорить о повышении эмоциональной грамотности, ком-

петентности.

В этой связи определенную роль могут сыграть курсы по лидерству, 

психологические тренинги по развитию эмоционального интеллекта, 

широко представленные на российском рынке услуг. Например, про-

фессор МГУ А. А. Панкратова считает актерско-режиссерский тренинг 

наиболее эффективным методом формирования эмоционального ин-

теллекта [6].

Весной текущего, 2016 г. в Санкт-Петербурге открылся Музей эмоции, 

организаторы которого помимо экспозиций предлагают посетителям об-

учающий курс по управлению своими эмоциями и связанными с ними 

выражениями на лице. Появление музея, на наш взгляд, свидетельствует 

о росте интереса к эмоциональному интеллекту и эмоциональному ли-

дерству в нашей стране не только среди экспертов. В периоды кризиса 

повышается спрос на новые компетенции лидеров, обладающих, в том 

числе, навыками эмоционального лидерства. 
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Бекоева Д. Д., Тихенький В. Г. 

СТРАТЕГИИ МЫШЛЕНИЯ ЛИДЕРА 
В УСЛОВИЯХ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ

Аннотация. Статья посвящена проблеме формирования стратегий мышления 
лидера в условиях неопределенности как основы сценарного управления органи-
зацией. Рассмотрены основные аспекты стратегий мышления лидера в условиях 
неопределенности среды. Основной вывод статьи заключается в том, что сво-
бодный выбор той или иной стратегии мышления лидера позволяет на основании 
оптимального видения будущего выбрать реалистичный сценарий и с меньшими 
издержками достичь организационных целей. 

Ключевые слова: лидер, стратегии мышления, раплексная среда.

Предназначение лидера в организации состоит в первую очередь 

в определении целей и задач конкретной организации, а также коорди-

нации, обеспечении межличностных контактов с подчиненными и вы-

боре оптимальных и в идеале — эффективных путей решения актуаль-

ных проблем.

Этимологически понятие «лидер» происходит от английского lead (ве-

сти), и, с содержательной точки зрения, лидер — это ведущий, идущий 

впереди. Лидер — член организации, обладающий высоким личным ста-

тусом, оказывающий сильное влияние на мнение и поведение окружаю-

щих его людей, членов какого-либо объединения, организации, основная 

функция которого заключается в постановке целей. Среди важнейших 

свойств лидера — адекватное отношение к себе и другим, способность 

выражать положительное отношение к другим, снижать уровень кон-

фликтности в группе, готовность к диалогу, слушанию другого. Решение 

лидером глобальных задач организации, в том числе в области развития 

человеческих ресурсов организации в целом, возможно, когда оно (ре-

шение указанных задач) основано на:

 � профессиональных знаниях лидера;

 � вере в ценность собственной личности, независимо от ситуации;

 � способности лидера к стратегическому мышлению;

 � готовности к риску и изменениям в лучшую сторону.

Не случайно в научной литературе подчеркивается богатство сто-

рон лидера и различные типологии лидеров по выраженности качеств 

или в зависимости от роли. Так, в зависимости от качеств выделяют не-

сколько типов лидеров:



 � деловой лидер — характеризующийся такими качествами, как вы-

сокая компетентность, умение лучше других решать организаци-

онные задачи, деловой авторитет, опыт и т.п.; 

 � эмоциональный лидер — характеризующийся симпатией, хариз-

мой, притягательностью [5, с. 29]. Эмоциональный лидер вызыва-

ет у людей доверие, излучает теплоту, вселяет уверенность, сни-

мает психологическую напряженность, создает атмосферу пси-

хологического комфорта; 

 � ситуативный лидер — характеризующийся чертами делового 

и эмоционального лидера. При этом его важнейшей отличитель-

ной особенностью является быстрота в принятии решения, ос-

нованная на мгновенной оценке ситуации в условиях раплекс-

ной среды. 

Имеются и другие типологии лидерства в зависимости от ролей ли-

дера. В частности, Л. И. Уманский на основе анализа организаторской 

деятельности школьников выделяет шесть основных ролей лидера, вы-

раженность одной из которых определяет тип лидера. Так, лидер-орга-

низатор, как правило, выполняет функцию групповой интеграции; ли-

дер-инициатор — это тот, кто выдвигает новые идеи; лидер-генератор 

определяет эмоциональный настрой группы; лидер-эрудит — тот, кто 

эрудирован, обладает обширными знаниями; лидер-эталон, служащий 

образцом подражания; лидер-мастер, т.е. умелец в определенном виде 

деятельности [6].

Множество типологий лидеров свидетельствует о том, что лидер вы-

полняет разнообразные роли, каждая из которых требует наличия кон-

кретных знаний, навыков, или лидерского капитала, основой которого 

является стратегическое мышление. Мышление в психологии опреде-

ляется как познавательный процесс, заключающийся в обобщенном 

и опосредованном отражении действительности во всех ее многообраз-

ных связях и отношениях. 

Стратегическое мышление понимается как способность человека про-

гнозировать результаты и последствия своей деятельности, определяю-

щая уровень личностной зрелости человека, прозорливость, мудрость, 

дальновидность. Существует точка зрения, согласно которой это особый 

тип системного мышления, включающий рациональный и творческий 

компоненты и основывающийся на определенных принципах, интегри-

рующих стратегическую деятельность.

М. Линдгрен и Х. Бандхольд предлагают принципы стратегического 

мышления, концепции, модели и инструменты сценарного планирова-

ния для улучшения результатов деятельности для большинства компа-

ний и организаций [4]. Одним из семи важных принципов, развивающих 

стратегическое мышление, по их мнению, является принцип парадок-

сального мышления. Первым, кто предложил парадоксы (апории), был 

Евбулид, живший в Милете в IV в., самая известная его апория (парадокс) 
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известна как «Лжец». Суть ее в том, что человек произносит: «Я лгу», или 

«То, что я сейчас говорю, является ложью», или же «Это высказывание 

ложно». Если высказывание ложно, то говорящий сказал правду и ска-

занное им не является ложью. Если же высказывание не является лож-

ным, а говорящий утверждает, что оно ложно, то это его высказывание 

ложно. Таким образом, если говорящий лжет, он говорит правду, и на-

оборот. «Критянин приплывает в Грецию и говорит нескольким грекам 

на берегу: «Все критяне лжецы!» Сказал ли он при этом правду или сол-

гал? Через неделю критянин вновь приплыл в Грецию и сказал: « Все 

критяне лжецы, а все, что я говорю, — правда». И хотя те, кто стояли на 

берегу, не знали того, что он сказал неделей ранее, они были в замеша-

тельстве. Если кто-то говорит: «Я всегда говорю неправду», говорит ли 

он правду в этом случае? 

Кратко можно выразить парадокс так: «Если некто говорит, что он 

лжет, он говорит правду или лжет?»

Парадокс «Лжец» произвел громадное впечатление на современни-

ков Евбулида. Существует даже легенда, что некий Филит из Косса, 

отчаявшись разрешить этот парадокс, покончил с собой, а известный 

древнегреческий логик Диодор Кронос, дав обет не принимать пищу 

до тех пор, пока не найдет решение «Лжеца», умер, так и не разрешив 

проблему1. 

Этот парадокс решен был Гегелем, заменившим «или» на «и». Свое 

полное разрешение парадокс получил только в логике ХХ в. благодаря 

введению понятия метаязыка и запрету применять предикаты «истинно» 

либо «ложно» (термины метаязыка) к языку, на котором формулируется 

высказывание. 

Реализация стратегического и парадоксального мышления, рас-

ширяющего видение в организационной деятельности, по мнению М. 

Линдгрена и Х. Бандхольда, должна быть связана с традициями, ком-

петенциями и культурой организации. Лидер такой организации дол-

жен генерировать энергию персонала, сохраняя структуру свободной, 

чтобы изменения могли произойти, и одновременно жесткой, чтобы 

бросать вызов будущему, обладать гибким сценарным мышлением, 

предвидящим перспективу. Иначе говоря, лидер должен видеть про-

цессы, происходящие внутри организации, и ее связи с внешним миром 

и искать собственный гибкий путь в будущее. Но для того, чтобы полу-

чить импульс движения, надо сконцентрировать усилия на нескольких 

тщательно выбранных областях. Сценарное мышление такого лидера 

организации должно быть направлено помимо развития лидерского 

потенциала на поиск лидерских условий, соответствующего времени, 

практических навыков, оценку ситуации, анализ состояния ресурсов. 

1 Философская энциклопедия. URL: http://dic.academic.ru/dic.nsf/enc_philosophy/

6061/ (дата обращения: 31.05.2016).
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В литературе накоплено достаточно много рекомендаций развития ли-

дерского интеллектуального потенциала. Ряд исследователей предла-

гают схему развития стратегического мышления, которая включает не-

сколько шагов:

1. Провести анализ своих ранее предпринятых действий;

2. Выделить действия, которые были успешными;

3. Проанализировать текущее состояние организации, выделить 

сильные и слабые аспекты деятельности;

4. Систематизировать информацию для постановки новых целей 

и задач;

5. Найти ресурсы для реализации целей;

6. Корректировать цели по мере их достижения и изменения ситу-

ации;

7. Приобретать новые знания и компетенции в смежных областях 

деятельности организации.

Организационное стратегическое мышление требует от лидера вни-

мания к таким элементам сценарного мышления, как видение, спо-

собность прогнозировать развитие ситуации и результат; ценности, 

базовые приоритеты и принципы и желание отстаивать их; оценка 

возможностей приближения к цели и самомотивации. Основные при-

емы развития сценарного мышления связаны с развитием дискурсив-

ного мышления, умением задавать вопросы. Вопросы должны вызвать 

эмоционально значимые образы с достаточным осознанием деталей 

конкретных организационных целей, причинно-следственных свя-

зей. Если лидерские условия осознаны и учитывают параметры места 

и времени, общественной ситуации, ресурсов и практики, то постро-

ение сценарного плана становится естественным. Лидер на основе 

своего видения и ценностей составляет сценарный план или развер-

нутый сценарий возможных действий для решения конкретной ор-

ганизационной цели. При этом сценарное видение основывается на 

принципе свободы выбора лидером действий и приемов в сценарном 

плане и обратной связи. 

Принцип свободы выбора определяется жизненным сценарием самого 

лидера. Его элементами являются: «1) родительские указания; 2) подхо-

дящее личностное развитие; 3) решение в детском возрасте; 4) действи-

тельная «включенность» в какой-то особенный метод, несущий успех 
или неудачу; 5) убеждающая установка» [1]. В конечном итоге сценарная 
формула по Э. Берну имеет следующий вид: «РРВ — Пр — Сл — ВП — 
Итог, где РРВ — раннее родительское влияние, Пр — программа, Сл– 
склонность следовать программе, а ВП — важнейшие поступки». 

К. Штайнер, продолжая развивать идеи Э. Берна, также считал, что 
сценарии закладываются в психику ребенка в возрасте до шести лет и мы 
имеем дело именно с детскими переживаниями, во многом еще непод-
контрольными сознанию взрослого [2]. 
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Таким образом, базовые установки и социальная активность лидера 
закладываются в лидерский капитал личности с раннего детства и опре-
деляют принцип свободы выбора. При этом помимо лидерского капитала 
и лидерских условий, успех лидерского сценария в решении организа-
ционных целей должен опираться на доверие к себе и другим. Именно 
оно определяет личностные качества лидера, включая настойчивость,  
смелость, способность воспринимать новое, развивать стратегическое 
мышление, лидерский капитал, заложенный в жизненном сценарии ли-
дера, и последовательно осваивать лидерские условия через опыт и про-
фессионализм.

В процессе диагностики лидерства очень важно учитывать мотива-
цию стремления конкретного лидера к власти. В специальной литературе 
выделяют такой тип лидеров, которые стремятся к власти ради компен-
сации низкой самооценки (возможно, сформированной еще в детский 
период жизни). Так, по мнению А. Джорджа, подобные лидеры испы-
тывают эйфорические чувства, спряженные с получением власти, что 
снижает адекватность самооценки. В частности, данным исследователем 
предлагается следующий перечень сдвигов:

1. Чувство незначительности заменяется чувством уникальности;
2. Чувство моральной неполноценности заменяется чувством пре-

восходства;
3. Чувство слабости заменяется чувством превосходства;
4. Чувство посредственности заменяется чувством обладания выс-

шими способностями;
5. Чувство интеллектуальной неадекватности заменяется чувством 

интеллектуального превосходства и компетенции [3, с. 29].
Организация должна располагать надежными инструментами для 

минимизации риска от прихода к власти лидера, обретающего эйфори-
ческие чувства, компенсирующие его изначально низкую самооценку.

Лидерский капитал, лидерские условия, приятие себя и других, доверие 

к миру, адекватная самооценка позволят успешно выбрать и разработать 

такой сценарий управления организацией, который, говоря словами 

К. Штайнера, «с любовью, с радостью и с разумом» будет раскрывать 

последовательность действий и конкретных шагов по преодолению не-

определенности и раплексной среды для достижения организационных 

целей не только в сценарном плане, но в реальной действительности.
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Бородовская М. Б.

КОМПАНИЯ В ЭКОНОМИЧЕСКИЙ КРИЗИС: 
ВСЕГДА ЕСТЬ ВЫХОД

Аннотация. В статье раскрывается проблема умения лидера не только создать 
команду, вдохновить людей, но и научить их правильному ведению бизнеса в лю-
бое время, независимо от того, это время экономического подъема или спада. 
Именно наличие в компаниях лидера-стратега позволяет организациям успешно 
проходить кризисные времена. 

Abstract. The main problem in the article is leader’s skills in creating team, inspiring 
people, coaching them to run the business in any time (economic growth or decline). 
The Leader is the main reason for company’s success in crisis.

На протяжении последних десятилетий отечественные и иностранные 

компании в России несколько раз проходили через этапы экономических 

кризисов, сопровождавшихся как сменой политических режимов, так и 

валютными колебаниями, спадами экономического развития и падением 

потребительского спроса.

Что же помогает компаниям преодолевать и в основном успешно про-

ходить данные этапы жизненного цикла? 

Во-первых, хочу отметить наличие харизматичного лидера, кото-

рый не только четко понимает стратегию работы в кризисные периоды 

и воплощает сценарии развития и продвижения компании на рынке, но 

и умеет повести за собой команды сотрудников. В данном случае важно 

учесть не только аспект того, что лидер готов и может вести за собой лю-

дей, но также важен момент готовности и желания сотрудников следо-

вать в его фарватере. Безусловно, для этого нужно, чтобы лидер обладал 

такими важными компетенциями, как системность мышления, умение 

брать на себя ответственность и принимать решения в неопределенных 

условиях. Отличительной чертой лидера нового времени является зна-

ние человеческой психологии, умение четко определять типологизацию 

подчиненных, что позволяет не только правильно распределять обязан-

ности, но и корректно выстраивать взаимоотношения с людьми при ин-

дивидуальном общении и в коллективе.

Во-вторых, наличие четкой стратегии с описанием различных сце-

нариев, которые необходимо использовать, исходя из текущей эконо-

мической ситуации. Например, в случае валютного скачка более чем на 

10% по итогам месяца указанные в данном сценарии должностные лица 



предпринимают следующие действия: повышают цену для партнеров/

клиентов, сокращают расходы компании на ряд статей. В случае валют-

ного скачка более чем на 20% по итогам трех месяцев, указанные в дан-

ном сценарии должностные лица предпринимают следующие действия: 

повышают цену для партнеров/клиентов, оптимизируют ассортимент, 

сокращают ФОТ на 5%, сокращают расходы компании на ряд статей: 

логистика, командировочные расходы и т.д.

Что же позволит лидеру повести за собой команду и реализовать сце-

нарные варианты развития компании? 

Залог успеха компании в экономический кризис — это ее сотрудники, 

которые воспринимают свою работу как свое дело и не только выпол-

няют свои должностные обязанности, но и проявляют искренний инте-

рес к работе. В бизнес-среде часто встречаются ситуации, когда у компа-

нии есть прекрасные продукты, но сотрудники не являются професси-

оналами или просто не заинтересованы в продвижении продукта. Они 

относятся к такой категории людей, как пофигисты или незаинтересо-

ванные. В стандартной экономической ситуации или на подъеме эконо-

мики компании могут выжить или просуществовать достаточно долгое 

время, но во время кризиса преобладание подобного типа людей сводит 

на нет всю замечательность продукта. Пофигисты не будут затрачивать 

собственные ресурсы на усиленное продвижение продукта/услуг компа-

нии, так как это противоречит устоявшемуся стилю их жизни. 

Кто же выигрывает в кризис? Выигрывают компании, которые поощ-

ряли на всех стадиях развития и собирали профессиональные команды 

неравнодушных, заинтересованных, активных сотрудников, которые 

в силу своих психофизиологических особенностей считают, как Фритьоф 

Нансен, что «разница между тем, что трудно, и тем, что невозможно, 

в том, что на невозможное уходит больше времени».

Одна из основных задач лидера в условиях неопределенности и не-

предсказуемости — это умение стратегически правильно выбрать един-

ственно верное решение на основе предложенных его сильной командой 

сценарных вариантов развития событий. 

Рассмотрим предложенную схему обучения сотрудников создавать, 

анализировать и выбирать сценарии в любой экономической ситуации, 

независимо от того, кризис или рост экономики. Проблема компаний 

обычно оказывается в том, что когда компания растет вместе с ростом 

экономики страны, то от сотрудников не требуется никаких усилий для 

продвижения ее бизнеса, поэтому в большинстве своем никто не зани-

мается усиленным развитием у сотрудников высшего и среднего звена 

умения планировать, анализировать и создавать сценарные варианты 

событий, а когда наступает кризис, то учить уже поздно, а требовать 

бесполезно.

Основная обязанность лидера — это заниматься не только воодушев-

лением людей и отвечать за краткосрочные бизнес-результаты в виде 
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роста ежегодной прибыли и дивидендов акционеров, но главное — это 

заниматься развитием сотрудников и долгосрочным стратегическим 

планированием.

Например, в компании 3М сотрудники четко понимают взаимосвязь 

и ежемесячных/ежеквартальных KPI, и стратегических целей компании 

на три-пять лет. Существует матрица целей, в которой наглядно демон-

стрируется, как выполнение плана отдельного сотрудника отдела про-

даж влияет на план отдела, далее департамента и подразделения страны 

в целом.

Благодаря такой матрице все сотрудники компании взаимодействуют 

как одна экосистема, сознательно подходят к выполнению своих обязан-

ностей и отдают себе отчет, что действие каждого оказывает влияние на 

выживание всей компании.

Предлагаю рассмотреть схему, которую мы используем при обучении 

стратегическому мышлению и видению у менеджеров первого уровня.

Мы говорим о том, что при запуске изменений важно, чтобы лидеры 

и менеджеры первого уровня понимали, что в условиях как стандартного 

развития экономики, так и тем более в условиях экономического кри-

зиса, когда неопределенность и непредсказуемость деловой среды кар-

динально влияют на безопасность и выживаемость компании, главное 

правило — это наличие в сценариях и стратегии компании пяти основ-

ных компонентов, которые приведут к изменениям. 

 

Видение + Навыки + Мотивация + Ресурсы + План 
действий

= Изменения 

+ Навыки + Мотивация + Ресурсы + План 
действий

= Замешательство

Видение + + Мотивация + Ресурсы + План 
действий

= Тревога

Видение + Навыки + + Ресурсы + План 
действий

= Противодействие

Видение + Навыки + Мотивация + + План 
действий

= Разочарование

Видение + Навыки + Мотивация + Ресурсы + = Фальстарт

Рис. 1

Отсутствие хотя бы одного из них может привести к одному из пяти  

отрицательных для компании сценариев: замешательству (при отсутст-

вии, или непонимании, или незнании сотрудниками видения и цели), 
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тревоге (при отсутствии необходимых для преодоления кризисных яв-

лений навыков и умений), противодействию (при отсутствии понятной 

и прозрачной системы мотивации персонала), разочарованию (при от-

сутствии необходимых ресурсов у сотрудников для реализации постав-

ленных целей) и, наконец, к фальстарту (при отсутствии прописанных 

сценариев с расписанным планом действий).

Другими словами, открытость лидера, умение доносить до сотрудни-

ков цели организации, обеспечивать их ресурсами, создавать прозрачные 

и понятные системы мотивации, создавать систему обучения в компа-

нии формируют потенциал компании для успешного преодоления лю-

бых кризисных ситуаций. 

Быть руководителем во времена экономического спада гораздо труд-

нее, поэтому лидеру необходимо помнить, что в смутные времена люди 

особенно хотят понимать, что происходит вокруг и внутри компании, 

предвидеть и контролировать ход событий, ощущать сочувствие к себе. 

Необходимо помнить, что независимо от того, экономический сей-

час спад или подъем, умение правильно выстроить взаимоотношения 

с людьми, вселить в них уверенность воздастся вам и вашей организации 

сторицей, и в этом случае вы как лидер всегда найдете выход из любой 

сложной ситуации.
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Виханский O. C. 

МАГИЯ СЦЕНАРНОГО ПОДХОДА 
И СТРАТЕГИЧНОСТЬ ПОВЕДЕНИЯ
(Тезисы доклада на международной конференции 
«Сценарный менеджмент и лидерство»)

1. Сценарный подход, получивший широкое признание и факти-

чески занявший центральное место в методологии выстраивания стра-

тегии поведения в экономической сфере, начинает постепенно распро-

страняться на другие сферы деятельности. Похоже, уже он добрался и до 

менеджмента как объекта его приложения. Был просто менеджмент, 

потом стратегический менеджмент и теперь сценарный менеджмент. 

Что это и в чем его суть, пока что не очень ясно. Но очевидно одно, что 

притягательная сила сценарного подхода привела его и в менеджмент.

2. Что же является основой магии сценарного подхода, в чем источ-

ник его притягательности, приводящей к тому, что он распространяется 

все шире и шире? Однозначный и тем более точный ответ на данный 

вопрос, по-видимому, дать невозможно. Однако мне представляется, что 

достаточно релевантной является гипотеза, заключающаяся в том, что 

доминантной мотивацией менеджеров является избежание ответствен-

ности, и это в современных условиях побудило их обратиться к идеоло-

гии сценарного подхода. При этом, если раньше минимизация рисков 

де-факто из основного средства ухода от ответственности превращалась 

в «самостоятельную» мотивацию, ложившуюся в основу стратегии ме-

неджеров, то в последнее время минимизация рисков стала восприни-

маться, как это и должно быть, именно в качестве средства. И при этом 

одновременно как средство минимизация рисков резко утратила свою 

результативность. А это, в свою очередь, привело к тому, что риск как 

важнейшая составляющая стратегии бизнеса фактически «покинул» ме-

неджмент и окончательно укоренился преимущественно в среде соб-

ственников (читай, предпринимателей).

3. Чем обусловлено такое изменение, а следовательно, и появление 

такого явления, как сценарный менеджмент? Представляется, что од-

ной из основных причин является переход бизнес-среды из состояния 

неуверенности в состояние неопределенности. Большинство из инстру-

ментов «борьбы» с неуверенностью, таких как долгосрочное планиро-

вание, прогнозирование, стратегическое планирование, форсайт, раз-



ные техники риск-менеджмента, оказались практически бесполезными 

в «борьбе» с неопределенностью. Это как в медицине средства борьбы 

с микробами (в первую очередь антибиотики) не дают положительного 

результата при борьбе с вирусными инфекциями.

4. Кризис менеджмента, в особенности стратегического подхода 

к управлению бизнесом в его традиционном понимании, является ру-

котворным. Он был порожден многолетней «борьбой» с временем, много-

летним стремлением догнать время, т.е. остановить или хотя бы замедлить 

его бег. В последнее время почти добились этого и оказались в результате, 

как всегда непредвиденно, в очень сложной ситуации. Пока адекватного 

ответа не найдено, не ясно, как должна поменяться по сути стратегич-

ность поведения. Пришлось перейти к сценарному менеджменту, тем 

более что экономисты, использующие эту идеологию, чувствуют себя 

вполне комфортно. 
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РОЛЬ НАУЧНЫХ ЗНАНИЙ 
ДЛЯ СЦЕНАРНОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Аннотация. Разработка сценариев развития внешней среды является важным 
условием для эффективного управления. Качество данных сценариев может за-
висеть от уровня развития науки и опыта применения на практике междисци-
плинарных исследований.

Ключевые слова: сценарный менеджмент, наука, междисциплинарный подход.

Garaev M. M.

THE ROLE OF SCIENCE KNOWLEDGE 
FOR SCENARIO MANAGEMENT

Annotation. Making scenarios of environment development is important condition 
for effective management. Quality of these scenario can depend on level of science 
development and experience of putting into practice interdisciplinary approaches.

Key words: scenario management, science, interdisciplinary approach.

Деятельность крупной производственной компании в современных 

условиях предполагает решение многочисленных задач управления. К ос-

новным задачам следует отнести организацию сбыта произведенной про-

дукции, организацию производства продукции, организацию снабжения 

необходимыми производственными ресурсами.

Выбор возможных вариантов решения данных задач зависит от боль-

шого количества факторов, в том числе возможных вариантов развития 

внешней среды. Возможным инструментом определения перспектив раз-

вития внешней среды может быть сценарное планирование для определе-

ния различных вариантов будущих изменений внешней среды и их зна-

чения с учетом существующих внутренних факторов развития компании.

Внутренние факторы деятельности крупной производственной ком-

пании можно условно разделить на ресурсные и процессуальные. Ре-

сурсные факторы могут быть связаны, например, с кадровым обеспе-

чением или качеством используемого сырья. Процессуальные факторы 

могут быть обусловлены существующими правилами принятия реше-

ний в области разработки стратегии развития компаний, планирова-



ния производственной деятельности и контроля за выполнением при-

нятых решений.

Обоснование возможных изменений внешней среды предполагает из-

учение больших массивов исходных данных. Анализ этих данных в рамках 

научных исследований позволяет выявить существующие эмпирические 

закономерности, а также выдвинуть различные, в том числе и альтерна-

тивные, предположения о возможных механизмах их возникновения.

Такая ситуация может являться следствием сложной природы воз-

никновения и развития внешней среды, в результате чего теоретический 

анализ эмпирической базы предполагает использование различных ин-

струментов обоснования и проверки гипотез о механизмах функциони-

рования объекта исследования.

Примером такого инструмента является организация и проведение 

междисциплинарных исследований, ориентированных на повышение ка-

чества предполагаемых сценариев развития внешней среды. Сложность 

его применения может быть обусловлена узкой специализацией участву-

ющих в проекте исследователей, что определяет важность корректного 

синтеза теорий из различных предметных областей.

Важность привлечения таких исследователей к сценарному плани-

рованию определяет необходимость формирования и развития навы-

ков научной работы в рамках подготовки и повышения квалификации 

сотрудников профильных структурных подразделений крупных произ-

водственных компаний.
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ВЫРАБОТКА И ПРИНЯТИЕ 
СТРАТЕГИЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ... 
НА ОСНОВЕ КОЛЛЕКТИВНОЙ 
МЫСЛЕДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Аннотация. Создание и реализация стратегии организаций — важнейший про-
дукт деятельности высших управленцев. Игровое моделирование является эф-
фективным средством решения проблем и выработки стратегических решений. 
Ядром игровых моделей являются сценарии и технологии коллективной мысле-
деятельности. В качестве основных достижений реализации игровых сценариев 
и технологий представлены совокупность различных видов результатов и вы-
ращивание лидеров.

Ключевые слова: стратегии организации, коллективная мыследеятельность, 

сценарии и технологии игрового моделирования, выращивание лидеров.

Gerasimov B. N.

ELABORATION AND ADOPTION 
OF STRATEGIC DECISIONS COLLECTIVE BASIS 
MENTAL ACTIVITY

Abstract. Creation and implementation of the organization’s strategy — a key product 
of the activity of higher managers. Game modeling is an effective way to solve problems 
and to develop strategic solutionstions. The core of the game models are scenarios and 
technology collective thinking activity. The main achievements of the implementation 
of game-stse nariev and Technology presented a set of different types of results and 
growing leaders.

Key words: strategy of the organization, collective solutionstions, scripts and game 

simulation technology, growing leaders.

В любой организации есть ключевые атрибуты, которые вырабаты-

вают высшие управленцы, или топ-менеджеры. Это в первую очередь 

относится к целям, миссии, стратегии, политике, структуре и культуре 

организации. Большинство из этих атрибутов являются относительно 

постоянными и не изменяются существенно с течением времени даже 



в условиях кризиса. Пожалуй, только стратегия испытывает необходи-

мость в изменениях чаще, чем другие.

«Стратегия — это управленческая деятельность, направленная на 

укрепление позиций организации, удовлетворение потребностей ее кли-

ентов и достижение высоких результатов деятельности. Стратегия по-

зволяет сделать обоснованный и учитывающий многочисленные фак-

торы выбор среди альтернативных направлений действий в рыночной 

среде» [7]. Во многих ситуациях стратегического управления существует 

неопределенность и неочевидность последствий и результатов разрабо-

танных управленческих решений.

Квалифицированных специалистов в управленческой деятельности 

отличает умение наилучшим образом использовать свой опыт и интуи-

цию. В управленческих ситуациях всегда существовала нехватка инфор-

мации, покрыть которую можно лишь верой в одну из возможных гипо-

тез. Принятие управленческих решений всегда требовало нестандартного, 

а возможно, и творческого подхода, т.е. выбор решений в определенных 

ситуациях выполняется не столько на основе опыта или знаний, которые 

можно приобрести, сколько искусством, которое является достоянием 

высокопрофессиональной личности [1; 8].

Одним из методов процесса управления стратегиями является сце-
нарное моделирование, которое представляет поэтапный, или пошаговый, 

процесс выработки и принятия управленческих решений. При этом вы-

рабатывается несколько одинаково вероятных вариантов этих решений. 

Большую ценность представляют так называемые стратегические беседы, 

где должно происходить создание и развитие в организации процесса ее 

самообучения.

Но соединение сценариев создания и развития стратегий экономи-

ческих систем разного уровня с выработкой управленческих решений 

и обучением специалистов более 50 лет существует в рамках концепции 

системомыследеятельностного (СМД) подхода Г. П. Щедровицкого и его 

учеников, которая реализована на практике семейством организационно-
деятельностных игр (ОДИ) [11].

Причем в некоторых модификациях ОДИ ставятся задачи формиро-

вания управленческих команд, которые не только оперативно решают 

стоящие перед ними проблемы, но я являются проводниками идей, вы-

работанных на высшем уровне. Наиболее значительным эхом этого про-

цесса стало появление режиссуры проведения сложных и простых ОДИ 

и даже небольших игр-совещаний на средних и низших уровнях управ-

ления для решения проблем. При этом во многих таких мероприятиях 

при использовании метода коллективной мыследеятельности ставятся за-

дачи воспитания плеяды управленцев, освоивших СМД-методологию для 

повышения эффективности управленческих процессов в организации.

Мыследеятельностные технологии представляют собой сочетание раз-

личных средств, рационально расположенных для эффективного обсуж-
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дения и принятия решений. К наиболее результативным можно отнести 

игровые модели.

Метод игрового моделирования управленческих процессов является 

весьма актуальным для построения объектов или процессов, исследова-

ния существующих проблем, поиска или разработки решений проблем, 

обучения специалистов высшего управленческого персонала принятию 

управленческих решений в условиях дефицита времени [5].

«Проблемно-ситуационная игра (ПСИ), созданная автором, опре-

деляется как одно из средств коллективного решения большого класса 

проблемных ситуаций, нацеленных на выход в пространство професси-

ональных и предметных задач в управлении, экономике, менеджменте 

и предпринимательстве» [2; 4; 5; 9; 10]. Авторская модель сценария ПСИ 

представлена на рис. 1 [5].
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Рис. 1. Обобщенная модель сценария проблемно-ситуационной игры

«В рамках управления игровым процессом в ПСИ важную роль играет 

формализация процедур подготовки и принятия согласованных решений, 

удовлетворяющих принципу минимальной сложности. Для этого в со-

ставе игрового комплекса используется набор унифицированных про-
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цедур оценки качества принятия решений» [4], в состав которого входят 
этапы, показанные на рис. 1.

«Реализация процедур оценки в зависимости от сложности объекта, 
тематики и технического оснащения игры может выполняться с исполь-
зованием как экспертных методов балльного оценивания параметров 
и альтернатив, так и достаточно строгих математических методов, мно-
гокритериального выбора в условиях неопределенности» [4].

Рассмотрим подробнее процесс мыслекоммуникации по работе [11], 
который встраивается в процесс игрового моделирования выработки 
и принятия управленческих решений. Существующие варианты воздей-
ствия друг на друга в процессе общения суживаются до тех, которые мо-
гут вести к однозначности понимания содержания «сообщения», причем 
активная сторона, выявляющая недостаточность обычных воздействий, 
вынуждена искать новые средства для построения того образа, который 
автор и хотел бы получить как результат своего воздействия. Процесс 
мыслекоммуникаций представлен автором в виде модели (рис. 2).
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Рис. 2. Модель управления процессом мыслекоммуникации
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Встраиваясь в ход коммуникации, игротехник при наличии развитых 

рече-языковой и коммуникационной способностей может повернуть 

процесс коммуникаций в ту сторону, которая требуется для понимания 

задания или начала его выполнения. В мыслекоммуникации основной 

акцент приходится на приведение в соответствие содержания вопросов, 

мнений и хода их изменений тем задачам и заданиям, которые опреде-

лит заказчик игры.

«Для целенаправленного разрешения ситуации, проблематизации, 

формирования пакета решений в игре, на игре-совещании или на обыч-

ном совещании разработан метод активного коллективного тестирования 

(МАКТ)» [3; 4]. «Для этого на игру приглашаются ведущие специалисты, 

обладающие соответствующей квалификацией, компетенцией, опытом, 

широтой взглядов, а также умением отстаивать и аргументировать свои 

позиции и взгляды и навыками конструктивного и рефлексивного от-

ношения к предложениям (идеям)» [3; 4; 12].

«Участники совещания (игры) определяют перечень проблем либо 

предложений по решению каких-либо проблем (ситуаций)» [3]. Все пред-

ложения оцениваются по следующим параметрам (по 10-балльной шкале).

В — важность проблемы для организации:

0_______________________________________________________10

Такой проблемы

в организации нет

Проблема очень важна и связана 

с большими потерями эффектив-

ности

М — масштаб проблемы:

0_______________________________________________________10

Проблема касается незначительно 

деятельности организации

Проблема касается всей

организации в целом

С — степень сложности реализации проблемы:

0_______________________________________________________10

Организация практически ничего не 

может сделать с пробле мой

Проблема может быть решена сила-

ми самой 

организации

О — обеспеченность внутренними ресурсами:

0_______________________________________________________10

Для решения проблемы внутренних 

ресурсов не существует

Для решения проблемы внутренние 

ресурсы есть в полном объеме
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Т — тенденция развития проблемы по шкале (+, 0, –), где нужно по-

ставить знак:

+, если в последние годы острота проблемы уменьшилась;

0, если острота проблемы осталась неизменной;

–, если острота проблемы увеличилась.

К — оценка своей компетентности по отношению к каждой проблеме 

(или решению):

0_______________________________________________________10

Абсолютное незнание данной про-

блемы или ее решения

Хорошее знакомство с этой пробле-

мой или ее решением

В рамках совещания (игры) специалисты индивидуально формули-

руют предложения, которые им представляются необходимыми для вклю-

чения в общий пакет предложений организации и с которыми они затем 

знакомятся. Производится оценка предложений участников показате-

лями важности, сложности, обеспеченности. «Оценка целесообразности 

(Цi) представляет интегральный показатель необходимости и возможно-

сти реализации рассматриваемого i-го предложения всеми участниками, 

которая производится так» [3]:

Цi = Вi – (Сi – Оi) s,

где s — коэффициент, показывающий относительный вес разности (Сi – 

Оi) по сравнению с оценкой важности конкретного предложения.

«Использование МАКТ позволяет определить достаточное количество 

предложений по любым проблемам или их решениям, помогает с опре-

деленной достоверностью определить все параметры этих предложений 

и компетентность каждого участника совещания (игры)» [12].

Для выработки стратегии организации необходимо иметь не только 

эффективные методологические инструменты, но людей, которые умеют 

ими пользоваться, да еще и в нужное время в нужном месте. К ним от-

носятся лидеры. В XX в. стало особенно ясно, что «Человек» (или «Я»), 

как объект управления, движется в альтернативах: «нарциссизм — ан-

тропофобия, свобода — обусловленность» [10]. Управленец же должен 

владеть сталкингом — инструментом управления своим поведением. От-

метим, что естественная окружающая картина — это модель «межсубъ-

ектной реальности», где системеобразующей парой понятий является 

«субъект — другие субъекты» («Я» и «не-Я»), где элементы равноправны 

и симметричны в отличие от дискриминационного акцента в понятии 

объекта по сравнению с субъектом.

В такой межсубъектной реальности очередной полученный коллек-

тивный результат отражается в психике каждого «игрока», влияя на фор-

мирование его замысла о следующем «ходе», что порождает взаимный 

переход между «сценарным» психическим потоком индивида и «сюжет-
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ным» внешним межсубъектным потоком. Это создает сюжетно-игровую 
картину мира, в рамках которой решается проблема связи психики и тела, 

а также то, «откуда приходят и как формируются программы поведения 

любых существ, в частности, сценарии деятельности людей, сообществ 

и их лидеров» [10]. При этом необходимо выращивать таких лидеров, ко-

торые, обладая многоплановым и полипрофессиональным мышлением, 

могут организовать такую коллективную мыследеятельность, которая не 

только сформулирует пакет актуальных вариантов создания или разви-

тия стратегии, но выявить и вырастить управленцев, способных ее реа-

лизовать современными инструментами.

Г. П. Щедровицкий в работе [11] писал, что «игровое моделирова-

ние — это такая форма организации коллективной мыследеятельности, 

в которой может быть воплощено любое мыследеятельное содержание». 

Оно оформляется в виде игры, становится лишь проигрываемым содер-

жанием и в силу этого теряет определенность и структурную жесткость, 

становится пластичным и лабильным. «За счет своей структурной нео-

пределенности и вариантности игра позволяет участникам коллективной 

мыследеятельности принимать любые, в том числе и невыполнимые, с их 

точки зрения, бессмысленные для них, задания и начинать исполнять 

их в игровом, а потому и достаточно безответственном плане и допуска-

ющем любые отклонения» [11]. Таким образом, порождается ситуация, 

необходимая для свободного поиска решений и развития форм, инстру-

ментов мыследеятельности и, главное, участников игры.

В процессе игрового моделирования могут быть получены следую-

щие результаты:

 � содержательные: понимание сущности возникшей проблемы, чет-

кое определение понятийного аппарата; проблематизация затруд-

нений; ориентация в средствах решения задач, умение находить 

альтернативы и сравнивать их, выбор критериев и т.д.;

 � социальные: освоение средств организации коллективной мысле-

деятельности; формирование мотивации к эффективному участию 

каждого человека в групповой работе; умение управлять конфлик-

том, умение определять и выдвигать лидеров и т.д.;

 � психологические: понимание состояния специалистов в процес-

се профессиональной управленческой деятельности; освоение 

средств эффективного воздействия и влияния на людей и защи-

ты от воздействия других людей и т.д.;

 � педагогические: приобретение норм и образцов культуры продук-

тивной деятельности, адекватное понимание самого себя, коррек-

ция самооценки, осознание своих способностей и склонностей, 

ценностных ориентаций и т.д.;

 � методологические: приобретение способности ориентироваться 

в поле имеющихся средств мышления и коммуникаций, а так-

же способности модифицировать имеющиеся методологические 
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средства и создавать новые; освоение способности обучать при-

менению методологических средств других людей и т.д.

Игровое моделирование направлено на разработку новых средств ор-

ганизации мышления и деятельности, исследование связи между мыш-

лением и деятельностью. Совокупность результатов, полученных в игро-

вой атмосфере, ориентирована на создание новой социальной и культур-

ной среды, влияющей на развитие коллективов и отдельных личностей, 

а также создает условия для возникновения процессов саморазвития 

и самообучения.
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МОДЕЛЬ СЦЕНАРНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЦЕССАМИ РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ

Аннотация. В работе представлена авторская модель сценарного управления 
процессами развития предприятия. Показано значение сценарного управления 
для развития современных хозяйствующих субъектов. Охарактеризованы этапы 
модели сценарного управления, которая позволяет формировать соответству-
ющие методические и методологические основы, способствующие эффектив-
ной реализации сценариев управления процессами развития на предприятиях, 
а также в связи со сложностью их внедрения на основе имеющихся подходов.

Ключевые слова: модель, сценарий, процессы, развитие, предприятие.

Gerasimov K. B.

MODEL SCENARIO MANAGEMENT SOFTWARE 
DEVELOPMENT PROCESSES

Abstract. The paper considers the model scenario management software development 
processes. The importance of management scenario for the development of modern 
businesses. Characterized by the steps of scenario management model, which allows 
you to create appropriate teaching and methodological bases to facilitate the effective 
implementation of process control scenarios for enterprises, as well as due to the 
complexity of their implementation based on existing approaches.

Key words: model, scenario, processes, development, enterprise.

В нынешних экономических условиях процесс развития предпри-

ятий достаточно актуален. Это связано с постоянными изменениями 

внешнего окружения предприятия, вызванными разнообразными эко-

номическими, политическими процессами и событиями. Несомненно, 

что развитие экономики Российской Федерации сегодня определяется 

множественностью сценариев, сложностью решаемых управленческих 

и производственных задач. Это требует необходимости проектирования 

адекватных структур управления, учитывающих предпосылки реформи-

рования всего существующего хозяйственного механизма в связи с непо-

стоянными политическими и экономическими условиями (инфляция, 

волатильность национальной валюты и т.д.) [5].



Поэтому значительно возрастает роль развития систем управления 

предприятиями, которые должны определять тактику их поведения, про-

граммировать их стратегию, создавать необходимые условия для своев-

ременного и адекватного реагирования на процессы, влияющие на эко-

номическое положение в стране.

С учетом сложности задач управления предприятиями в современных 

условиях требуется использование различных сценариев при структури-

ровании предприятий, перестроении процессов предприятия и его частей 

в соответствии с требованиями рынка, а также при принятии различных 

управленческих решений на тактическом и стратегическом уровнях.

Основной смысл сценарного управления предприятиями связан с про-

ектированием и конструированием различных вариантов перспективного 

развития, которые сопряжены с формированием эффективной и адап-

тивной среды деятельности на рынке, различных правдоподобных вари-

антов, описывающих развитие хозяйствующего субъекта [6].

Посредством осуществления мероприятий в области сценарного 

управления предприятием его стратегия и становится жестким планом 

осуществления определенных программных мероприятий, и приобре-

тает необходимую гибкость для достижения различных вариантов пер-

спективного развития.

Таким образом, сценарное управление в системе управления пред-

приятием можно понимать как комплекс моделей и механизмов, ори-

ентированных на эффективную реализацию различных взаимосвязан-

ных процессов:

 � оптимальное использование всех возможных инструментов 

и средств стратегического управления предприятием для соот-

ветствия их отраслевым приоритетам;

 � рациональное определение границ и обоснование выбора ин-

струментария для стратегического планирования процессов раз-

вития предприятия;

 � формирование самоорганизующейся системы как открытой си-

стемы, свободно обменивающейся с внешней средой веществом, 

энергией и информацией, способствующей противодействию эн-

тропийным явлениям, приспособлению к меняющимся условиям.

Результатом реализации сценарного управления на предприятии бу-

дет понятное и доступное описание индикаторов и характеристик, воз-

можных социально-экономических ситуаций, связанных с операцион-

ной деятельностью в будущих временных периодах.

На рис. 1 показана модель сценарного управления процессами раз-

вития в системе предприятия, которая представляет научно обоснован-

ную траекторию его развития.

Направления развития и улучшения предприятия представляют со-

бой фиксацию ключевых индикаторов его функционирования. Эти ин-

дикаторы (параметры) определяются в течение жизнедеятельности пред-
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Формулирование направлений развития, улучшения предприятия 

Элементы онтологии экономических систем, определяющие 
организационно-методическое обеспечение развития предприятия 

Диагностика состояния системы управления предприятием 

Формирование перечня сценариев развития предприятия 

Выбор оптимального сценария развития 

Определение ожидаемых результатов, показателей 

Внедрение сценария 

Оценка эффективности развития предприятия 

Рис. 1. Организационная модель сценарного управления процессами 

развития предприятия

приятия, что является важной характеристикой его дальнейшего раз-

вития. 

Как правило, формулирование направлений развития, улучшения 

предприятия содержит:

 � определение целей развития предприятия;

 � определение стратегии развития предприятия;

 � формулирование политики развития предприятия;

 � разработку программы развития предприятия.

Л         юбые явления, происходящие в экономике страны, можно пред-

ставить как взаимодействие теории, методологии, технологий и прак-

тики управления. Описывая элементы теории, методологии, техноло-

гий и практики управления, можно находить новые зависимости между 

ними, обогащать содержание элементов, из которых они состоят. Вза-

имодействие данных составляющих можно представить как онтологию 

управления экономическими системами, которая показывает взаимо-

связь и структуру основных атрибутов науки управления, что позволит 

более осознанно и продуктивно использовать их в управленческой дея-

тельности предприятий.

Понимание этого взаимодействия необходимо управленцам в первую 

очередь для использования методологического инструментария в прак-

тике управленческой деятельности, сначала на уровне мышления, затем 

в коммуникациях и, наконец, в самой деятельности. Например, это оче-

видно и броско проявляется при прогнозе возникновения затруднений 

для сведения проблемных ситуаций к некоторой совокупности профес-

сиональных задач, которые затем можно решить известными и доступ-

ными средствами и методами [1].
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На этапе определения состояния системы управления предпри-

ятием нужно определить структуру его основных элементов в кон-

кретный момент его деятельности или развития. Здесь необходимо 

осуществить диагностику фактического состояния предприятия, т.е. 

определить и исследовать основные признаки и характеристики, отра-

жающие текущее состояние различных локальных систем хозяйствую-

щего субъекта для прогнозирования отклонений от устойчивых, сред-

них, стандартных значений и предотвращения нарушений нормального 

режима деятельности.

Диагностика позволяет получить информацию о составе проблем 

на предприятии. Комплекс проблем, как правило, содержит нереша-

емые задачи и некачественно решаемые задачи на предприятии. Если 

по окончании диагностики не выявлено значимых проблем, то пред-

приятие продолжает дальнейшее функционирование для поддержания 

заданного уровня развития, т.е. определяется комплекс показателей 

и индикаторов деятельности, который способствует его устойчивости 

во внешней среде.

Ф   ормирование системы управления обусловлено наличием целого 

комплекса различных закономерностей развития как закона сохранения 

целостности отображения известных знаний, связей и закономерностей 

исследуемой предметной области.

Хозяйственное управление, являющееся специфическим типом со-

циального, функционирует в сфере социально-экономических отноше-

ний и сформировано на основе необходимости координации производ-

ственной деятельности персонала. Такой тип управления направлен на 

решение двух принципиальных задач: а) тактической, предполагающей 

обеспечение условий текущей деятельности организации, поддержание 

равновесия системы (между элементами организации, между организа-

цией и внешней средой), обеспечение функционирования организации 

в целом и ее подсистем, и б) стратегической, предполагающей развитие 

организации, адекватный переход в иное состояние с иными качествен-

ными и количественными параметрами.

Одним из главных признаков зрелости экономической системы яв-

ляется ее гибкость. В данной системе, которая строится на концептуаль-

ной основе самоорганизующейся системы, каждый компонент спосо-

бен определять и решать свои задачи самостоятельно, согласуя их с це-

лями нижестоящих систем. Использование концепций самоорганизации 

и адаптивного управления предопределяет глубокое изучение достиже-

ний синергетического подхода, теории самоорганизации [2].

Одним из традиционных подходов к управлению сложными измене-

ниями, в том числе на корпоративном уровне, служит организационное 
развитие. В зарубежных источниках под данным термином понимается 

скорее «школа мышления», чем некоторый комплекс подходов и мето-

дик изменений. Организационное развитие тесно связано с рассмотре-
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нием предприятия как «открытой системы», и его можно представить 

с помощью нескольких сценариев деятельности (см. рис. 2).

Сценарии 
организационного 

развития 

Реструктуризация Реформирование 

Оживление 

Реинжиниринг Преобразование 

Рефрейминг Изменения 

Реорганизация 

Обновление 

Рис. 2. Основные сценарии процесса организационного развития

В нынешних экономических условиях вопросы развития и реформи-

рования структуры системы управления предприятием в промышлен-

ности достаточно актуальны. Это связано с постоянными изменениями 

внешнего окружения предприятия, вызванными разнообразными эко-

номическими, политическими процессами и событиями.

Несомненно, что развитие экономики Российской Федерации сегодня 

определяется множественностью, сложностью появляющихся управлен-

ческих и прикладных задач. Это обуславливает необходимость проекти-

рования адекватных структур управления, учитывающих предпосылки 

реформирования всего существующего хозяйственного механизма в связи 

с непостоянными политическими и экономическими условиями (им-

портозамещение и т.д.).

Поэтому значительно возрастает роль рационально организованных 

систем управления промышленными предприятиями, которые должны 

определять тактику их поведения, программировать их стратегию, соз-

давать необходимые условия для своевременного и адекватного реаги-

рования на процессы, влияющие на социально-экономическое поло-

жение в стране [3].

Необходимо отметить, что процесс реформирования промышленного 

предприятия начинается с постепенного изменения системы управления. 

Уделяется особое внимание постановке цели процесса реформирова-

ния, так как правильная постановка цели определяет состав и порядок 

элементов реформирования, что может достигаться решением много-

критериальной задачи.

Опыт передовых компаний показывает, что реформирование бизнесов 

собственными силами предприятия по программам или бизнес-планам, 

разработанным специалистами управления, в течение нескольких меся-

цев «затухает», не достигнув поставленных целей. Руководители промыш-

ленных предприятий, как правило, не видят общей картины изменений 

и темпа изменений по разным подразделениям и сбиваются на решение 

срочных текущих вопросов, распыляя людские, финансовые и другие ре-
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сурсы, забывая о важных стратегических задачах, часто компрометируя 

идею и цели организационного проектирования.

    Выбор оптимального сценария развития предприятия должен спо-

собствовать формализации основных особенностей операционной дея-

тельности, выявлять недостатки его организации и способствовать разра-

ботке информационной модели хранилища данных для своевременного 

обеспечения всех сторон операционного процесса актуальной информа-

цией. Данный сценарий будет способствовать четкому описанию цели 

развития предприятия и определению комплекса функциональных за-

дач, которые необходимо решить в рамках его внедрения.

Тем не менее при выборе сценария необходимо учесть ряд возмож-

ных недостатков:

 � он может не способствовать решению задачи выбора всех видов 

обеспечения (информационного, технического, правового и т.д.). 

От руководителя предприятия требуется значительный опыт вне-

дрения подобных сценариев, на основе которого он может сделать 

вывод о необходимости замены или использования существую-

щих видов обеспечения;

 � жесткость структурных элементов создаваемой системы. Функци-

онирование современного предприятия подвержено постоянно-

му влиянию меняющихся рыночных факторов. Поэтому хорошо 

детализированный сценарий может быть не только сложно ис-

полнимым, но и оказать пагубное воздействие на качество и не-

обходимость изменения операционной деятельности.

Указанные проблемы могут оказать негативное влияние на проект 

внедрения сценария развития предприятия и поставить его эффектив-

ность под сомнение.

Основные экономические результаты развития предприятия, про-

цессов внутри его или отдельных компонентов — это изменение количе-

ственных и качественных индикаторов функционирования предприятия 

и его структурных подразделений. Данные результаты можно предста-

вить как: материальные, экономические, трудовые, информационные, 

социально-психоло гиче ские и т.д. Каждый результат характеризуется 

посредством некоторых показателей, которые имеют как положитель-

ные, так и отрицательные значения.

Также необходимо представить и несколько вариантов ожидаемых 

экономических результатов, так как новые средства реализации могут 

вывести на иные показатели или на их новый качественный или коли-

чественный уровень [4].

Для фиксации качественных показателей необходимо осуществить 

сбор мнений (экспертизу). Важно правильно организовать такую экс-

пертизу. Для этого разрабатываются анкеты, опросные листы, а воз-

можно, и тестовые задания, которые способствуют фиксации произо-

шедших в сознании работников предприятия изменений и появлению 
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новых значений различных показателей, связанных с корректировкой 

процессов и подпроцессов управления на предприятии. Собранные по-

казатели подвергаются обработке и представляются в репрезентативном 

виде для исследования.

Для получения результатов внедрения сценария развития предпри-

ятия необходимо осуществить предложенные мероприятия, программы 

и проекты, которые значительно повлияют на его деятельность. По окон-

чании внедрения сценария на предприятии будут получены результаты 

деятельности, которые, возможно, не будут устраивать его руководство. 

В данном случае модель сценарного управления процессами развития 

будет подвергнута модернизации и корректировке. Не все этапы модели 

необходимо использовать постоянно. Часть этапов можно пропустить, 

так как данные от них не изменяются со временем.

Результативность выбранных мероприятий, программ и проектов 

для развития предприятия оценивается дважды: без внедрения с учетом 

имеющейся конъюнктуры рынка, а также с учетом внедрения. Получе-

ние прогноза осуществляется привлечением квалифицированных экс-

пертов. Необходимо отразить комплекс показателей для оценки деятель-

ности предприятия и временные периоды. Состав экспертов может быть 

от трех до пяти. Они назначаются как с данного предприятия, так и со 

сторонних предприятий. Проведение экспертизы реализуется на осно-

вании выбранной методики, которая определяется аналитиками и ут-

верждается руководством предприятия.

Использование данного подхода предопределяет включение ориги-

нальных компонентов (элементов) или технологических операций, ко-

торые значительно обогатят данную деятельность и внесут дополнитель-

ный импульс для дальнейших научных исследований и разработок. Это 

может оказать помощь при проектировании систем, процессов (подпро-

цессов) или их составляющих частей, а также при проектировании но-

вых операций и процедур, необходимость в которых может возникнуть 

в некотором процессе (подпроцессе).

Новые операции и процедуры могут использоваться для установле-

ния взаимосвязи между подпроцессами различных процессов или между 

процессами различных экономических систем при установлении согласо-

вания взаимных интересов, что потребует новых научных исследований 

взаимодействия систем и процессов более высокого уровня.

Проблема развития современных предприятий остается важнейшей 

экономической компонентой, препятствующей росту национального 

производства и в том числе стабилизации экономики страны. Процессы 

развития эффективных систем управления предприятием на основе ра-

ционального взаимодействия элементов обеспечивают интегральный 

результат и синергетический эффект.

Важность и целесообразность осуществления исследования по данной 

тематике можно логически обосновать необходимостью формирования со-
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ответствующих методических и методологических основ, способствующих 

эффективной реализации сценариев развития системы управления на 

предприятиях, а также в связи со сложностью их внедрения на основе 

имеющихся подходов.

Рассмотренная модель сценарного управления процессами развития 

может быть использована управленцами, сотрудниками консалтинговых 

фирм, руководителем предприятия для наилучшего понимания процес-

сов и подпроцессов, протекающих на нем.
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ЦЕЛЕВОЙ И РЕСУРСНЫЙ ПОДХОДЫ 
В СЦЕНАРНОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ: 
РОССИЙСКИЙ ОПЫТ

Аннотация. В статье анализируется развитие ресурсного и целевого подходов 
и сценарного менеджмента в истории управленческой мысли. Приведен истори-
ческий пример функционирования ресурсного подхода и сценарного менеджмента 
в русской купеческой династии Рябушинских. Проведен анализ и историческое 
доказательство причин, сформировавших ресурсный подход в системе управле-
ния бизнесом Рябушинских.

Ключевые слова: история управленческой мысли, целевой подход, ресурсный 

подход, сценарный менеджмент, механизм управления, принципы управле-

ния, русское купечество.

Цель как желаемое состояние, определенное во времени в будущем, 

является незаменимым атрибутом современной организации. Управление 

как деятельность также не может существовать без цели и имеет в своей 

сути целенаправленность действий, а менеджеры целенаправленно воз-

действуют на свой объект управления. 

Как и многое в науке управления, эта категория попала в зону инте-

ресов ученых с древнейших времен. Легизм — одна из основополагаю-

щих философий Китая — сформировал ключевые положения государ-

ственного управления. Результаты «действия» в том числе и этих идей 

мы можем наблюдать в наше время. Один из теоретиков легизма Шан 

Ян (390–338 до н.э.) рассуждал следующим образом: «Совершенно му-

дрый правитель добивается сосредоточения всех усилий народа на Еди-

ном, дабы объединить его помыслы» [1]. В этих словах, прозвучавших 

более двух тысяч лет назад, есть глубокое стратегическое видение необ-

ходимости подчинения действий единой цели. Важность концентрации 

внимания и усилий.

К идеологам целевого подхода можно отнести и философов-уто-

пистов. В своих работах они подробно описывали будущее идеальное 

устройство мира/государства. Это была Цель, к которой необходимо дви-

гаться и направлять все усилия. При этом текущее положение и наличие 

необходимых условий для появления новых форм государственности от-

ходили на второй план. Крупнейший философ Древнего Востока Аль-



Фараби (872–951) уделял большое внимание тому, каким должен быть 

будущий город счастья. На каких принципах гуманизма и справедливых 

законах должно быть построено общество [2]. На Европейском конти-

ненте Томас Мор в своем произведении «Утопия» описывал принципы 

распределения общественных благ. Томазо Компанелла в своем труде 

«Город Солнца» предлагал активно реализовывать христианское миро-

воззрение на практике [3].

С появлением «научного менеджмента» в начале ХХ в. первым сфор-

мировалась школа «научной организации труда». Авторы этой школы 

Ф. Тейлор, Г. Гантт, супруги Гилберт посвятили много внимания триаде 

«цель—задание—результат» в качестве основной движущей силы и важ-

нейшего компонента системы управления [1]. В рамках этой школы 

Х. Эмерсон в книге «Двенадцать принципов эффективности» (1912) 

прямо указывал, что первый принцип: четко сформулированные иде-

алы и цели организации.

Возможно, промежуточной идеологической вершиной развития це-

левого подхода является создание Питером Друкером (Peter F. Drucker) 

концепции «Управление по целям» (Мanagement Вy Оbjectives — МВО), 

которую он изложил в своей книге «The Practice of Management» (1954). 

Практическая реализация целевого подхода П. Друкером выразилась 

в системе КPI (Key Performance Indicators), или Ключевые показатели 

эффективности. Удобный инструмент, получивший широкое распро-

странение в бизнесе, в том числе и в России.

К текущему моменту, говоря о целевом подходе, следует понимать, что 

«цель — это конкретное состояние отдельных характеристик организа-

ции, достижение которых является для нее желательным и на достижение 

которых направлена ее деятельность» [5]. И в управлении одну из основ 

составляет процесс определения цели. Обособившееся управленческое 

действие — функция «целеполагание». При этом надо понимать, что эта 

функция носит предвосхищающий характер и занимает этап предвари-

тельного управления, который во многом определяет содержательную 

характеристику дальнейших действий. 

Можно рискнуть предположить, что целевой подход является наибо-

лее распространенным в моделях поведения современных менеджеров 

и организационном поведении компаний наших дней. Возможно, он 

ближе к западному мышлению и порожден социальными установками, 

выработанными в нашем динамичном мире. Но в истории управленче-

ской мысли скорее ресурсный подход в управлении начал проявляться 

несколько ранее, в отличие от целевого подхода.

Одна из первых форм выражения управленческих знаний носила ре-

комендательный характер от правителя к своему преемнику. В основном 

от отца к сыну. Большая часть этих наставлений относилась к эффектив-

ному использованию имеющихся средств. Как обеспечить лояльность 

подданных (подчиненных)? Как подготовить необходимых администра-
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тивных служащих (менеджеров)? Как распределять доходы государства? 

То есть все эти вопросы, так или иначе, касались распределения и ис-

пользования ресурсов. В первую очередь человеческих ресурсов.

Идея разделения труда начала формироваться уже у Сократа. Он ут-

верждал, что важно подобрать нужное место для человека. Платон в своих 

диалогах «Государство» и «Закон» предлагал модели управления по-

лисами («организациями»). Для гармоничной и благополучной жизни 

общества необходимы законы и три сословия: философов-правителей, 

стражей-воинов и земледельцев-ремесленников. Эффективность повы-

шается при разделении человеческих ресурсов для решения разных за-

дач разными людьми с соответствующими способностями. Аристотель 

отличался практичностью своих утверждений. При поиске необходимых 

ресурсов для домохозяйств обращал внимание, что подбирать необхо-

димо наиболее полезные, и рассуждал о том, где их можно достать [3]. 

Обзор управленческих идей основной древнегреческой «тройки» филосо-

фов демонстрирует, что их подход к управлению был скорее ресурсным.

В современном этапе развития управленческой мысли любопытным 

является факт эволюции взглядов на стратегическое управление, кото-

рое прошло в своем развитии несколько этапов, таких, как бюджети-

рование, долгосрочное планирование, стратегическое планирование, 

стратегическое управление. Ключевым фактором, оказавшим воздей-

ствие на изменение подходов к стратегическому управлению, является 

оценка влияния внешней среды на принятие стратегических решений. 

Так, результатом стратегического управления является формирование 

ключевых компетенций, долгосрочного (или максимально долго суще-

ствующего) конкурентного преимущества организации. А если считать 

основной текущей парадигмой стратегического менеджмента стратеги-

ческое предпринимательство, то на первый план выходит формирование 

потенциалов организации и риск-менеджмент как механизм перманент-

ной адаптации ресурсов организации к изменчивости внешней среды.

Эту идею выразили К. К. Прахалад (Prahalad) и Г. Хамел (Hamel) в ста-

тье «Ключевые компетенции корпорации» (The Core Competence of the 

Corporation // Harvard Business Review. — 1990). Авторы пришли к тому, 

что стали рассматривать организацию как совокупность ресурсов, кото-

рые являются необходимыми условиями успешного функционирования 

предприятия. А важнейший источник конкурентного преимущества за-

ключается в умении руководителя использовать все ресурсы и навыки, 

имеющиеся в организации, для быстрой адаптации к изменяющейся 

рыночной среде. 

В турбулентности внешней среды набирает обороты интерес ученых 

и менеджеров-практиков к «сценарному менеджменту». В процессе осоз-

нания этого термина можно выделить несколько контекстов. С одной 

стороны, сценарный менеджмент можно понимать как выделение или 

даже некоторое доминирование функции управления — прогнозирова-
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ние, выраженное в сценарном планировании. Но еще А. Файоль 100 лет 

назад в своей книге «Общее и промышленное управление» (1916) четко 

и недвусмысленно сформулировал, что функция управления «предвиде-

ние» занимает первое место. 

С другой стороны, сценарный менеджмент реализовывается через ме-

ханизмы риск-менеджмента. В данном случае осуществляется попытка 

просчитать потенциальные риски при реализации конкретных проектов 

и/или в процессе функционирования организации, реализации конкрет-

ных решений, стратегии организации. В данном контексте менеджмент 

организации предпринимает необходимые организационные меропри-

ятия по минимизации возможного негативного влияния при вероятном 

наступлении потенциальных ситуаций. В текущем моменте концепции 

риск-менеджмента имеют серьезное развитие, несмотря на то что доми-

нирующим рецептом являются механизмы страхования.

Внушает оптимизм мысль, что относительно свежая идея сценарного 

менеджмента будет развиваться в попытках создания буквально разного 

набора сценариев поведения организации. Когда менеджмент компаний 

будет уже иметь детально проработанные инструкции действий при на-

ступлении определенных событий даже при отсутствии явного пони-

мания позитивного или негативного характера ситуации. На первый 

взгляд может показаться, что эта идея вступает в противоречие с разви-

тием стратегического менеджмента, где сложилась явная тенденция на 

формирование адаптивных компетенций в организации. Но, возможно, 

стоит, напротив, посмотреть на сценарный менеджмент как на продол-

жение этой же тенденции в более практической плоскости реализации. 

Есть и иной взгляд на сценарный менеджмент как реализацию ресурс-

ного подхода. И можно привести историческую иллюстрацию функци-

онирования этих механизмов в реалиях России.

Обратим наше внимание на дореволюционную Российскую импе-

рию XIX в. Бурная экономическая жизнь, расцвет промышленности 

и торговли во многом были обеспечены так называемым «третьим со-

словием» — купечеством. Ярким представителем элиты отечественных 

предпринимателей была династия Рябушинских.

История бизнеса этого семейства начинает отсчет с 1802 г., когда его 

глава Михаил Яковлевич Рябушинский прибыл в Москву из Калужской 

губернии и начали вести торговлю в холщевом ряду Гостиного двора. 

И вплоть до Октябрьской революции дело развивалось, порой поражая 

своими темпами. А именно в 1824 г., когда М. Я. Рябушинский, разорен-

ный нашествием Наполеона на столицу, смог вернуть себе 3-ю гильдию 

и объявил капитал 8 тыс. рублей. После своей смерти в 1858 г. основа-

тель династии оставил наследникам уже капитал свыше 2 млн рублей. 

В 1899 г. второй глава семейства Павел Михайлович в завещании передает 

потомкам уже 20 млн рублей. Сложно точно подсчитать размер семей-

ного предприятия, прерванного революцией 1917 г., но только это уже 
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была мощная финансово-промышленная группа предприятий. В инте-

ресы семьи к началу XX столетия, помимо традиционного для них ткац-

кого дела, входили банки, мировая торговля льном, лесная промышлен-

ность, автомобилестроение. АМО «ЗИЛ» было основано именно пред-

ставителями этой семьи [6].

Как и множество видных купеческих династий, Рябушинские по веро-

исповеданию были староверы. К этой ветви православия вплоть до XX в. 

относились такие фамилии, как Морозовы, Кузнецовы, Кокоревы, Сол-

датенковы, Зимины и многие другие. Старообрядческое происхождение 

имели Щукины, Гучковы, Щаповы, Хлудовы и другие [7]. Не секрет, 

что данная социально-религиозная группа в России испытывала на себе 

давление со стороны не только официальной церкви, но и государства 

в целом. Степень этих гонений, начиная с раскола Церкви в середине 

XVII в., снижалась, но никогда не прекращалась полностью. Сразу после 

реформы патриарха Никона те, кто не подчинился, активно переселялись 

в самые неприметные уголки империи по причинам весьма серьезных 

опасений за свою жизнь. В XIX в. угрозы жизни уже не существовало, 

но бюрократическая машина государства полностью не оставляла в по-

кое эту социальную группу никогда.

Очередная волна гонений была связана с именем Николая I, по 

указу которого в 1854 г. был введен запрет староверам на запись в гиль-

действо. Особо настойчивым, помимо «запрета на профессию», гро-

зило отправиться рекрутом на 25 лет. Давление было настолько серьез-

ным, что многие семейства (Рогожины, Гучковы, Найденовы и др.) 

вынуждены были изменить вере предков и заявить о переходе в еди-

новерие. Рябушинским помог случай. В то время для развития недавно 

основанного на Азовском море города Ейска были введены послабле-

ния, и староверам разрешалось вести торговлю. Там и получил вто-

рую гильдию тогда еще молодой Павел Михайлович. Поразительно, 

но и спустя много лет тот же человек, но уже во главе семейного биз-

неса, владелец миллионного состояния, в очередной раз столкнулся 

с равнодушным образом государства. По правилам регистрации семейных 

отношений и рождения детей старообрядцы обязаны были лично яв-

ляться в полицейский участок. Естественно, эта унизительная процедура 

не добавляла энтузиазма, и в 1876 г. Павел Рябушинский официально 

регистрирует свой второй брак (только спустя шесть лет после венчания) 

и сразу несколько детей [6].

По этому же указу Николая I от 1854 г. были закрыты алтари хра-

мов Рогожского кладбища, центра московских староверов. Спустя 

почти 30 лет, при императоре Александре III в 1883 г. московская об-

щина подала записку в Государственный совет «о даровании столь 

давно ожидаемых гражданских и церковных прав» русским старове-

рам. Реакция на эту записку была… лишь при Николае II. 17 апреля 

1905 г., после личной аудиенции с императором делегации старове-
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ров, на которой присутствовал Павел Павлович Рябушинский (тре-

тий глава семьи), был издан Высочайший Указ «Об укреплении на-

чал веротерпимости», по которому алтари были открыты, но уже через 

месяц по итогам «разъяснений» Сената существенная доля льгот была 

отменена [6].

Эти исторические примеры иллюстрируют лишь верхушку враждеб-

ной атмосферы внешней среды, в которой действовали все представи-

тели этой части российского купечества. В том числе и семейное дело 

Рябушинских. Сложно представить, с какими еще неявными преградами 

сталкивались в своей непростой бизнес-жизни наши герои. Но то, что 

это среда была недружелюбной, можно утверждать уверенно.

Как же удавалось династии Рябушинских на протяжении более ста 

лет не только развивать дело, но и приумножать его колоссальными тем-

пами, несмотря на все негативное влияние извне?

Наблюдая за этапами развития бизнеса Рябушинских, можно кон-

статировать один любопытный факт. При всем масштабе проблем, ко-

торые с высокой регулярностью происходили в жизни этой семьи, у них 

никогда не было сложности с двумя ресурсами: человеческим и финан-

совым капиталом. Складывается впечатление, что, начиная со времен 

отца-основателя династии (Михаила Яковлевича Рябушинского), в се-

мье определенно четко существовал сценарий подготовки к негативным 
ситуациям. Осознавая свою незащищенность в обществе, староверы со-

вершенно точно понимали, что государство, в любом своем проявлении 

(от жандарма до императора), обязательно будет оказывать влияние на 

протяжении всей жизни. Вопрос даже не стоял в характере, силе и струк-

туре этого влияния, а лишь во времени. Таким образом, необходимо 

было быть готовым к адекватной реакции на развитие всех негативных 

сценариев. Универсальным рецептом был ресурсный подход. При всех 

амбициозных целях, которые были присущи всем представителям ди-

настии и особенно третьему поколению, ресурсное обеспечение было 

существенно больше и всегда перекрывало разумные потребности дела. 

Бизнес никогда за всю историю не имел проблем с деньгами и персона-

лом. А если проблемы невозможно было решить деньгами, то всегда сра-

батывала семейная черта: спокойное упорное трудолюбие. На все удары 

судьбы был такой ответ: «…все это нормально, в течение… долгой жизни 

повторялось не раз… период упадка всегда сменяется периодом процве-

тания. Нужно переждать» [9].

Финансовую мощь предприятия красочно иллюстрирует история 

спасения в 1990-х гг. Московского Торгового банка. Старый приятель 

М. П. Рябу  шинского (второй глава династии) Николай Александро-

вич Найденов активно использовал деньги своего банка для поддержки 

торговли среднеазиатским и американским хлопком, которую он осу-

ществлял через собственное предприятие — Московское Торгово-Про-

мышленное товарищество. Падение мировых цен на сырье привело 
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к серьезному кризису в обоих бизнесах. Слухи быстро распространя-

лись и грозили привести к полному краху бизнеса. В ответ на просьбу 

о помощи Павел Михайлович просто перевел средства своей относи-

тельно скромной фирмы (уставной капитал 2 млн рублей) из других бан-

ков в банк Найденова. Таким образом спас от разорения чужой бизнес, 

внешне б�льший по масштабу, чем свой. Также существует предполо-

жение, что помимо этого шага Найденов получил огромную сумму де-

нег наличными непосредственно в день обращения за помощью. Сле-

дует также отметить, что своего банка Рябушинские в тот момент еще не 

имели и учредили его намного позже, в 1902 г. Но уже тогда располагали 

огромными финансовыми возможностями, не сопоставимыми с образом 

простых купцов-промышленников [6]. 

Можно привести еще не один пример финансового могущества ди-

настии Рябушинских, но исследовательский интерес представляют при-

чины и механизмы, которые обеспечили такое положение. Ответ лежит 

в культурном слое семейного бизнеса, но так как дела семьи и дела биз-

неса были неотделимы в этой семье староверов, можно сказать совре-

менным языком — в «корпоративной культуре организации». Принцип 

управления — основополагающее начало, которое пронизывает весь 

процесс управления семейным бизнесом, — был заложен основателем 

династии, а его внук Владимир Павлович Рябушинский так это выразил 

в своей книге «Судьба русского хозяина»: «Всё для дела — ничего для 

себя» (цитируется по [6]). Именно этот принцип можно проследить во 

всех управленческих решениях и человеческих поступках каждого по-

коления династии.

«При всех наших делах и начинаниях мы никогда не рассчитывали 

на ближайшие результаты работы. Только окончив одно дело, мы не-

медленно брались за еще более крупное предприятие. Нашей главной 

целью была не нажива, а само дело, его развитие и результат, и мы ни-

когда не поступились ни нашей честью, ни нашими принципами и на 

компромисс с нашей совестью не шли» [10].

Обратимся к особенностям управления кадровым ресурсом. В ме-

ханизме управления персоналом обращает на себя внимание принцип 

единоначалия, совмещенный со строгой дисциплиной. Эти основы ле-

жали настолько глубоко в сознании семьи, что проявлялись максимально 

жестко, если не жестоко. Воля главы семейства выполнялась без возра-

жений и никак не подвергалась сомнению.

Обратимся к исторической иллюстрации. А именно к примеру как раз 

непослушания. Старший сын Михаила Яковлевича (первый глава дина-

стии) — Иван Рябушинский не выполнил волю отца и женился по своему 

выбору. Есть предположение, что его избранница имела иные религиоз-

ные убеждения. Реакция отца была уникальна — сын был «выделен» из 

дела. То есть Иван более не имел никаких имущественных прав на се-

мейный бизнес, не участвовал в управлении и, естественно, не получил 
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наследство. Но молодая семья первое время проживала в родительском 

доме… арендуя себе жилую площадь. В дальнейшем Иван также зани-

мался торговлей тканями, вел дела полностью самостоятельно, но мас-

штаба семейного бизнеса не достиг [6].

Глава второго поколения Павел Михайлович (второй сын по стар-

шинству) не повторил ошибки старшего брата и взял в жены невесту, 

выбранную отцом. Но брак был не совсем удачным. Шесть дочерей и от-

сутствие наследника мужского пола. Развод — редкое явление у старо-

веров, и Павел Михайлович решился на это только после смерти отца.

На этом история не заканчивается. Имея перед глазами судьбу стар-

шего брата и свои семейные сложности, Павел Михайлович настаивает 

и женит по своей воле уже своего старшего сына. Будущий глава тре-

тьего поколения Павел Павлович выполняет волю отца, но после его 

кончины буквально на следующий год повторяет опыт родителя. Раз-

вод. Новая семья.

Казалось бы, это всего лишь личная семейная драма, которая не имеет 

отношения к системе управления бизнесом. Но в этом проявляется вся 

суть принципа строжайшей дисциплины и абсолютного единоначалия. 

Вернемся к Павлу Михайловичу (глава второго поколения). После 

развода он одиннадцать лет оставался холостяком и женился второй раз 

уже в пятьдесят лет. Причем весьма экзотическим способом. Третий, 

младший брат Василий Михайлович нашел себе невесту в Петербурге, 

а во время сватовства старший брат Павел Михайлович увлекся и сде-

лал предложение от своего имени. В этот раз семейная жизнь сложилась 

прекрасно, а Василий так своей семьи никогда и не имел. Вновь посмо-

трим на эту мелодраму как на управленческий кейс и проявление бес-

прекословной дисциплины и принципа единоначалия. Нет ни одного 

свидетельства того, что после этого случая отношения между братьями 

испортились и хоть каким-либо образом негативно повлияли на управ-

ление семейным бизнесом. Семейные узы были крепки, дело превыше 

всего. «Правила для дела, а не дело для правил» [6]. Небольшой «штрих 

к портрету» — в своем завещании бездетный Василий оставил часть сво-

его состояния детям старшего сына, того самого Ивана, который не учув-

ствовал в семейном бизнесе, но братом быть не перестал. 

Вот как описывал отношения в семье Рябушинских современник 

и известный предприниматель Бурышкин Павел Афанасьевич: «Меня 

всегда поражала одна особенность, характерная для всей семьи, — это 

внутренняя дисциплина. Не только в делах банковских и торговых, но 

и в общественных каждому было отведено свое место по установленному 

рангу, и на первом месте был старший брат, с которым другие считались 

и в известном смысле подчинялись ему» [8].

Унаследовав неугодную для государства веру от своих предков, се-

мейный бизнес Рябушинских постоянно чувствовал давление внешней 

среды. В системе управления были заложены сценарии негативного ха-
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рактера, и вероятность их наступления была высока. Устойчивость функ-

ционирования и развития бизнеса обеспечивал ресурсный подход. Нако-

пленные финансы и кадровый потенциал династии надежно защищали 

семейное дело от внешних угроз. Запасы ресурсов генерировались за счет 

соблюдения принципов управления: абсолютное единоначалие, подчи-

нение личных интересов интересам Дела, строгая дисциплина. Такие 

механизмы управления были неотделимой частью корпоративной куль-

туры организации, которая была определена религиозными установками.

Один из крупнейших предпринимателей и старовер С. Т. Морозов 

так высказывался: «Когда Савве Тимофеевичу говорили: «Ну, какой вы 

старовер? Доктор философии германского университета… Образованный 

человек, интеллигент… Ну, на что вам далось ваше старообрядчество? 

Какой смысл за него держаться? Что вы в нем нашли?» — он с улыбоч-

кою, себе на уме, возражал: «Как, что-с? Прекрасная вера-с. Как отцы, 

так и мы. Очень хорошая вера-с. Купеческая-с» [7].
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СЦЕНАРНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
КАК КОМПОНЕНТ 
ГЛОБАЛЬНОГО ЯЗЫКА БИЗНЕСА

Аннотация. Статья посвящена разработке курса «Managerial English» в рамках 
теории сценарного менеджмента. Аргументируя релевантность рассмотрения 
данного курса и в целом процесса преподавания в свете названной теории, автор 
выделяет такие единицы в структуре сценария, как эпизоды, микро- и макро-
сценарии, гармоничное объединение которых поэтапно и винтообразно приво-
дит к формированию конечной глобальной сценарной картины всего авторского 
курса. Охват и иллюстрация теории на примере многочисленных сфер и фено-
менов глобального менеджмента, начиная с наиболее известных брендов и кон-
чая выдающимися менеджерами, создает масштабное и интегральное видение 
картины мира на конкретно данном участке познания последнего. Акцент на 
образно-ассоциативном, холистическом и в конечном итоге правополушарном 
способе познания и репрезентации объекта исследования сопровождается эле-
ментами линейного, аналитического и левополушарного осмысления последнего 
при доминантном первом типе.

Ключевые слова: правополушарный, образный путь познания, интеграль-

ность, сценарии, менеджмент, бренд, английский язык для менеджеров, язык 

бизнеса, преподавание как менеджмент. 

Jioeva А. А.

SCENARIO MANAGEMENT 
WITHIN GLOBAL BUSINESS ENGLISH

Abstract. The article deals with the development of «Managerial English» course within 
the frames of the theory of «scenario management». Delivering the arguments for the 
relevance of describing this course and teaching process in general within this theory, 
the author distinguishes such unit as episodes, micro- and macro-scenarios, harmonic 
gradual and spiral consolidation of which leads to the formation of the final global 
scenario of the whole of the author’s course. Global management multiple phenomena 
and spheres coverage and illustration of the theory, starting from the most popular brands 
and ending with outstanding managers helps to create an extensive and integral vision 
of the world at this exactly particular area of knowledge. Imagery, associative, holistic 
and, finally, right-brain way of cognition and research representation is accompanied 



with the elements of a linear, analytical and left-brained reflection of the latter, yet with 
the dominance of the former. 

Key words: right-brained, imagery cognition, integrality, scenario, management, 

brand, Managerial English, Business English, teaching.

Неоспоримым, на наш взгляд, представляется тот факт, что сценар-

ный менеджмент (СМ) является весьма актуальным и исключительно 

перспективным направлением современной управленческой науки, вы-

ходящим при этом за пределы собственно теории менеджмента. Означая 

во многом разные вещи для различных исследователей, он (СМ) призна-

ется чрезвычайно важным объектом изучения в сегодняшней науке, об-

ладающим высоким потенциалом для будущих исследований. Оба ком-

понента этого словосочетания (= сценарный менеджмент) во многом 

ориентированы на эмотивно-интуитивный характер познания окружа-

ющего нас мира, его объектов и явлений и отражают доминантную роль 

правополушарного, образного моделирования объектов действитель-

ности, важной частью которых становится и наука в целом. Достаточно 

долго игнорируемое правополушарное образное мышление, выдвигаю-

щее в число приоритетных холистическое, обобщенное и целостное ви-

дение вещей в противовес линейному, логическому и аналитическому 

видению левополушарного способа познания, начинает осознаваться 

учеными как исключительно важный и недооцененный участок знания 

и выдвигается на самое острие современной научной мысли (см. об этом 

подробнее [4]). 

Данному обстоятельству способствуют сами изменения в жизни обще-

ства в целом, в менталитете людей, в смене парадигм интересов и прио-

ритетов. Этому принципу и отвечает ключевой компонент понятия «сце-

нарный менеджмент». Включая в свою деятельность управление челове-

ческими ресурсами в качестве основной составляющей, он, бесспорно, 

предполагает участие правополушарной активности в процессах обще-

ния с людьми и регулировании организационного процесса. Эти и мно-

гие другие компоненты теории и практики менеджмента предполагают 

важность наличия эмоционального интеллекта (emotional intelligence) 

и высокие показатели коэффициента эмоциональности (EQ) [2], уме-

ние холистического, глобального видения целей, задач и проблем в це-

лом, развитую интуицию, креативность и умение соединять и объеди-

нять вещи, на первый взгляд несоединяемые, а также целый ряд многих 

других черт. Все данные характеристики определяются, или во многом 

определяются, сферой деятельности правого полушария мозга и реали-

зуются как продукт именно его функционирования. 

Сказанное напрямую и, возможно, еще в большей степени относится 

и к другому ключевому компоненту словосочетания «сценарный ме-

неджмент», а именно к концепту «сценарий». Уходящее корнями в теа-
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тральные исследования и получившее особый интерес в сферах военного 

и стратегического менеджмента [1], данное понятие становится одним 

из ключевых в современной теории менеджмента в целом. 

Представляются приемлемыми и адекватными два определения «сце-

нария», приводимые М. Джарком и его соавторами: «A scenario can be 

defi ned as a description of a possible set of events that might reasonably take 

place» [3, с. 2]. «Сценарий можно определить как описание вероятной 

цепочки событий, которые вполне оправданно могут иметь место» (пер. 

наш. — А. Дж.). 

И второе: «Scenario is a description of the world, in a context and for 

a purpose, focusing on task interaction» [3, с. 24]. «Сценарий — это контек-

стуальный способ описания мира с определенной целью, направленной 

на взаимодействие поставленных задач» (пер. наш. — А. Дж.). 

Ряд других идей авторов статьи представляется в той же степени важ-

ным для изложения, и в частности: «Scenarios determine the connection 

between parts of systems in a dynamic sense» [3, с. 23]. «Сценарии пред-

полагают соединение компонентов системы, взятые в динамике» (пер. 

наш. — А. Дж.). 

«The main purpose of developing scenarios is to stimulate thinking about 

possible occurrences, possible opportunities and risks, and course of action» 

[3, с. 2]. «Основная цель сценарного развития сводится к стимулирова-

нию мышления на предмет возможных эпизодов, предположений отно-

сительно развития этих эпизодов, вероятностных возможностей и рисков, 

а также плана действий» (пер. наш. — А. Дж.). 

И последнее, на наш взгляд, очень важное: «… scenario development 

in strategic management is still an art rather than a science» [3, с. 16] «…сце-

нарное развитие в стратегическом менеджменте находится все еще ско-

рее в области искусства, чем науки» (пер. наш. — А. Дж.). 

Данное предположение представляется вполне правильным и умест-

ным с одной лишь оговоркой в том, что М. Джарк и его соавторы кон-

статируют статус «сценарного развития» (или «развития сценариев») 

как находящегося в стадии искусства и, как можно предполагать, де-

лают это с некоторой долей сожаления, ставя стадию включения в на-

уку несколько выше рангом. При всей высокой значимости научного 

осмысления данных окружающего нас мира и его объектов и явле-

ний, смещение сценарного менеджмента и связанных с ним понятий 

в плоскость искусства и их анализ сквозь призму последнего придаст, 

на наш взгляд, новое осмысление и новый ракурс видения объекта, 

что, в свою очередь, позволит выявить совершенно уникальные 

аспекты проблемы и делать новые обобщения уже на подлинно науч-

ном уровне. 

Такое понимание сценарного менеджмента отвечает принципам об-

разного, правополушарного постижения свойств объекта и также отвечает 

условиям новейших подходов к анализу феноменов науки и жизни вообще. 
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Дополнительным аргументом в пользу сказанного служит тот факт, что сам 

концепт «сценарий», как и стоящий за ним феномен, — это сфера правого 

полушария мозга, в основе которого — образное постижение объектов 

мира, такое же его преломление в мозгу у человека и соответственно его 

последующая репрезентация в научном терминологическом репертуаре. 

Именно сценарий оказывается результатом образного представления 

объекта исследования как картины, причем картины динамичной, в ко-

торой элементы последней оказываются в подвижных, взаимо- и целе-

направленных связях внутри ее, формирующих в итоге цельное, холи-

стическое описание предметов и явлений.

Вместе с тем при всей высокой роли образного, правополушарного 

подхода, вступающего (или уже вступившего) в свои права, не стоит, на-

верное, попадать в сети другой, противоположной крайности, гипертро-

фируя и признавая ее единственную исключительную приоритетность 

и таким образом игнорировать роль логического, аналитического и, сле-

довательно, левополушарного осмысления объекта и его свойств. Ведь 

именно левополушарная деятельность человеческого мозга позволяет 

обрамлять в нужные рамки весь бескрайний креатив образной мысли, 

придавать ей стройность, подвергать тщательной проверке и анализу 

и, наконец, аргументированно репрезентировать. Не говоря уже о том, 

что акцент на деталях, без которых не может осуществляться полноцен-

ный процесс познания, реализуемый деятельностью левого полушария 

мозга, позволяет на новом этапе аккумулировать весь набор штрихов 

и особенностей с тем, чтобы в конечном итоге создать единую, целост-

ную картину описываемого явления. 

В завершение описываемой теории следует добавить и такой немало-

важный фактор того, что сама сценарность предполагает линейный ха-

рактер функционирования, в котором один сценарий нанизывается, сле-

дует за, сменяет и т.п. предыдущий, создавая таким образом линейную 

цепочку, которая в свою очередь и в конечном итоге приводит к созда-

нию нового образа и нового сценария. 

Итак, сценарный менеджмент является продуктом творческого сое-

динения деятельности обоих полушарий человеческого мозга при пред-

почитаемой нами доминантной (или несколько доминантной) роли пра-

вого полушария мозга. 

Переходя теперь к следующей части нашего исследования, позволим 

себе несколько расширить границы понимания сценарного менеджмента 

и экстраполировать данное понятие на сферы языка и преподавания языка. 

В нашем случае это будет концепция преподавания английского языка 

для менеджеров. 

«Men see objects… women see relationships between objects…», — ска-

зал когда-то известный английский писатель Джон Фаулз. «Мужчины 

видят вещи… женщины видят отношения между вещами…» Или связи 

между вещами… Очевидно, подобный гендерный статус позволяет ав-
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тору несколько амбициозный выход за пределы традиционных взгля-

дов и формирование нового видения обсуждаемой тематики. Опорой 

при этом выступают слова выдающегося представителя менеджерской 

элиты ХХI в. Стива Джобса, который сказал: «Creativity is about connecting 

things». «Креатив — это умение соединять вещи». Именно умение нахо-

дить связи между вещами, никак между собой с первого взгляда не свя-

занными, являющееся результатом активизации образного, правополу-

шарного осмысления объекта, может дать и часто дает совершенно но-

вое видение объекта, высвечивание новых, ранее незаметных его сторон 

и черт, а также формирование на базе этого новых явлений и объектов 

исследования. 

Дополнительными аргументами в пользу рассмотрения процесса пре-

подавания как сферы менеджмента могут служить следующие показатели. 

Преподавание входит в структуру теории и практики управления в ка-

честве важной составляющей его подсистемы, именуемой «educational 

management». Как и любая другая разновидность данной области зна-

ний и функционирования в обществе, преподавание обладает всеми (или 

многими) компонентами теории менеджмента: оно включает персонал 

(в нашем случае — студенческая аудитория), выделяет лидера (= препо-

даватель), планируется, подчиняется правилам организации и управления 

(процесса обучения), ориентировано на достижение результата (= цели) 

и т.д. Само представление процесса преподавания в рамках концеп-

ции сценарного менеджмента отвечает принципу междисциплинарно-

сти этой области знаний, отмечаемой, в том числе, рядом исследовате-

лей (см., например, [3]). Предпочитаемый нами термин интегральности 

предполагает помимо всего остального взаимосвязь и взаимодополняе-

мость данных разных областей знания, их соединение в единую систе-

матизированную картину описываемого объекта. В отличие от термина 

«междисциплинарность» понятие «интегральность» или «интегральное 

познание» предполагает не просто соединение данных из разных или 

смежных областей знания, а их гармоничное объединение, предполага-

ющее взаимодополняемость и комплементарность элементов подобного 

объединения, нацеленное на создание в конечном итоге холистической 

картины описываемого явления и, используя метафору Дэниэля Пинка 

symphony (см. об этом: [4, с. 129 и след.]), характеризуемое нами как сво-

еобразное «симфоническое видение» объекта. 

Предлагаемая нами концепция курса по менеджменту, представлен-

ному сквозь призму английского языка, изложенного в двух книгах ав-

тора «Global Management across Global English« и «Management in Action: 

a Course of Global English», являющихся, по сути, двумя частями од-

ной книги и предполагаемых к изданию осенью 2016 г., отвечает всем 

принципам интегральности и теории сценарного менеджмента. Пред-

ставленные в них темы глав и подтемы в главах (Units) отражают мно-

гочисленные «сценарии» различных сфер менеджмента, соединяются 
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единой цепью, общими закономерностями и формируют своеобразную 

интегральную картину приоритетных структур современного общества 

и связанного с ним бизнеса с ключевым акцентом на теорию и практику 

управления ими. 

Такая сформированная системная картина состоит из пяти основ-

ных глав-сценариев, именуемых: «Great Managerial Gurus», «Branch 

Management», «General Issues in Management», «Greatest Names in 

Management» и «Brand Management». Каждая из глав-сценариев объе-

динена единой идеей и позволяет дальнейшее дробление на новые сце-

нарии, представленные отдельными темами — Units. Другими словами, 

пять основных макросценариев, представленных, в свою очередь, микро-

сценариями, обладающими своей структурой. Примеры микросцена-

риев: «Peter Drucker: the King of Management Gurus», «Hotel Management», 

«Managing «Starbucks».

Сами микросценарии состоят из множества различных эпизодов, 

которые характеризуются как компоненты единой концепции и вкупе 

нацелены на достижение общей цели. Ряд из подобных заданий-эпизо-

дов носит более сценарный характер, т.е. отвечает основным принци-

пам постановки сценария как такового. Наиболее наглядными в этом 

смысле отказываются ролевые игры, разнообразные кейсы, представ-

ленные в каждом юните, многочисленные дискуссии, предполагающие 

формулирование аргументов и контраргументов по насущной проблеме, 

нацеленных на провоцирование дискуссии и формирование новых идей. 

Так называемые Brainstorming и Mind-mapping, т.е. генерирование клю-

чевых ассоциаций по теме с последующим обрамлением всей ключевой 

лексики в системные рамки микросценарной ментальной карты. Важ-

ным заданием оказывается также презентация, выступление с которой 

и сама по себе которая уже являются микросценарием, как по своей за-

думке, содержанию, так и по реализации и форме. 

Помимо таких, откровенно сценарных типов деятельности юниты 

включают изучение разнообразных заданий на вокабуляр, овладение 

которым необходимо для полноценной и адекватной реализации самих 

сценарных эпизодов. 

Важной составляющей оказывается текст, нарративность которого 

делает его когнитивно привилегированным и универсальным компо-

нентом любой структуры, в том числе и сценарной. 

Таким образом, благодаря гармоничному соединению таких мини-

эпизодных заданий формируется укрупненный по тематике и компо-

нентам сценарий, представляющий основные штрихи по общему пор-

трету и методике управления различными подсистемами менеджмента. 

Является ли эта подсистема описанием Фейсбука, Гарварда, галереи 

Тейт, Метрополитен-опера, «Старбакса», компании «Ральф Лорен», ха-

рактеризует ли выдающегося менеджера (Алекса Фергюсона или Стива 

Джобса), дает ли анализ насущных проблем теории и практики управ-
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ления (гендер, лидерство и т.п.), она предстает как отдельный сценарий 

и развертывается сообразно учебно-сценарным правилам.

Дальнейшее соединение указанных сценариев приводит к новому 

сценарию макротипа, т.е. объединению в тематические главы. 

Итак, можно сделать следующие выводы: 

1. Сценарный менеджмент сохраняет положение между искусством 

и наукой, во многом сохраняя и культивируя черты первого. При 

этом он нацелен на научное обоснование своего статуса; 

2. Сценарный менеджмент предстает преимущественно как результат 

деятельности правого полушария мозга и образного, ассоциатив-

ного, холистического восприятия мира, его объектов и явлений. 

Вместе с тем он отражает деятельность и левого полушария моз-

га, предопределяющего его определенный аналитизм, логичность 

и линейность структурирования компонентов данного феномена;

3. Преподавание, в нашем случае делового английского и той его 

части, которую мы будем именовать как «Managerial English», мо-

жет успешно рассматриваться в рамках теории сценарного менед-

жмента и отвечать основным правилам и приоритетам послед него; 

4. Концепция курса предполагает наличие мини-эпизодов, орга-

низуемых в сценарии, каждый из которых обладает единой те-

матикой и основной идеей, вокруг которой разворачивается весь 

остальной сюжет;

5. Данные сценарии объединяются далее в макросценарии, отража-

ющие масштабные мазки в общем рисунке предлагаемой концеп-

ции менеджмента и способов его изучения;

6. И, наконец, гармоничное объединение названных макросценари-

ев приводит к разворачиванию окончательной глобальной карти-

ны всего курса «Managerial English». Внешне линейное соедине-

ние компонентов последнего создает в конечном итоге целостный 

конечный сценарий, интегрированный в системный образ. 
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СЦЕНАРНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
КАК ИНСТРУМЕНТ ЛИДЕРА

Аннотация. В статье представлена точка зрения на сценарный менеджмент 
как инструмент лидера, позволяющий ему достигать поставленных перед фир-
мой целей.

Ключевые слова: сценарный менеджмент, лидер, стратег.

К основным задачам сценарного менеджмента относится формиро-

вание стратегического видения с последующей реализацией принятых 

решений на его основе. Для этого, как правило, организуется процедура 

разработки нескольких вариантов возможного развития ситуации, из ко-

торых выбирается наиболее вероятный, на основе которого выстраива-

ется стратегия фирмы. Обычно разрабатывается три варианта: оптими-

стичный, пессимистичный и наиболее вероятный. Первый и последний 

служат основой оценки границ доверительных интервалов возможных 

отклонений от наиболее вероятного варианта.

При этом особое внимание следует уделять организации процесса 

разработки сценариев как внутрифирменной коммуникации. Именно 

выработка синхронизированного видения ситуации коллективом 

фирмы и является главной целью и главным результатом всей про-

цедуры. 

Коммуникационные аспекты позволяют несколько по-другому 

увидеть сущность сценарного метода. Глубже всех в свое время это 

увидел Маршалл Маклюэн, который сделал несколько шокирующий 

вывод: «Средство коммуникации и есть само послание». Благодаря 

этому «прозрению» стало возможным избавиться от гипноза содер-

жания послания и сосредоточиться на организационном «скелете» 

процесса, утвердив примат Hardware над Software процесса коммуни-

кации. До Маклюэна гипноз содержания (Software) действовал безу-

коризненно — консультанты профессионально погружались в линг-

вистические тонкости формулировок миссий и корпоративных фило-

софий и, опираясь на труды З. Фрейда, Н. Хомского и Дж. Гриндера, 

перелицовывали утвержденные документы, вызывая священный ужас 

практиков перед собственной неграмотностью и недальновидностью. 

Маклюэн же провозгласил привычную всем спортивным болельщи-



кам истину: «Порядок бьет класс», переведя ее на язык медиа и со-

циологии1. 

Сценарный менеджмент получил широкое распространение в среде 

менеджеров отчасти благодаря отсутствию точного регламента его реа-

лизации. Он оставляет столько свободы в действиях, сколько требуется 

практикам. Единственным ограничением, которое допускается обыч-

ной процедурой, является ограничение во времени. Результат может 

быть как угодно расплывчат и неточен — консультанты всегда найдут, 

что выделить в качестве позитивных результатов проведенной работы. 

Если к тому же учесть, что редкая фирма через год-полгода вспомнит, 

что там было в сценариях и принятой стратегии, процедура разработки 

сценариев с сопутствующими ей выездами на базы отдыха благосклонно 

принимается руководством практически любой фирмы, имеющей сред-

ства на такую деятельность. 

В качестве положительных результатов процедур сценарного менед-

жмента можно привести следующие:

  выработка более согласованной точки зрения управленческой ко-

манды на ситуацию, в которой находится фирма;

  повышение уровня доверия менеджеров друг к другу через луч-

шее понимания, кто и чем занимается в фирме;

  снятие закрепощенности менеджеров среднего звена по отноше-

нию к высшему руководству;

  улучшение понимания менеджерами структуры фирмы, способ-

ствующее налаживанию горизонтальных связей;

  формирование у менеджеров чувства ответственности за судьбу 

фирмы через понимание важности собственной роли в процессе 

реализации принимаемых решений.

Роль лидера
Трудно переоценить роль лидера для достижения вышеперечисленных 

положительных результатов процедур сценарного менеджмента. Иногда 

в поисках утраченного смысла бывает полезно обратиться к истории про-

исхождения привычных терминов. Например, история происхождения 

термина «стратег» открывает ряд нюансов, позволяющих увидеть этот, 

ставший обиходным термин в новом свете. 

По описанию С. Каммингса [2], термин «стратег» был сконструиро-

ван Клисфеном в Древней Греции в 507 г. до н.э. из двух слов:

  Stratos — войско, распространяющееся по поверхности;

  Agein — вести.

1 Заметим, что А. К. Толстой с братьями Жемчужниковыми провозгласил эту же ис-

тину устами Козьмы Пруткова: «При виде исправной амуниции как презренны все кон-

ституции!»
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Клисфен был вынужден придумать новую должность, чтобы в крат-

чайшие сроки построить новую систему управления государством-по-

лисом Афины. С одной стороны, Афины вели войну за лидерство в Гре-

ции со Спартой, а с другой — уже вместе со Спартой — против внешнего 

врага — Персии. Старая система управления, доставшаяся в наследство 

от свергнутого тирана Писистрата, была основана на территориальном 

принципе и была неэффективной.

Вместо трех территориальных округов Клисфен ввел десять новых об-

разований, которые назвал стратами, и поставил во главе каждой страты 

руководителя нового типа, назвав его стратегом. 

В результате реформы Клисфена каждый стратег получил в управ-

ление несколько странный объект, который не имел привычных терри-

ториальных границ, — каждая страта занимала всю территорию Афин, 

включая в себя десятую часть более мелких территориальных образо-

ваний — демов. Кроме того, вся структура Афин была насыщена ре-

лигиозными и родовыми образованиями, пронизывающими «рыхлую» 

структуру страт. 

Управлять таким объектом привычными методами было невозможно, 

и каждый стратег был вынужден привлечь для этого все умение объеди-

нять необъединимое, связывать несвязываемое. Иными словами, про-

явить навыки того, кого мы сейчас называем термином «лидер». Основ-

ным свойством стратега-лидера было умение именно вести1 коллектив, 

проживающий на вверенной ему территории, в заданном направлении. 

Заметим — не задавать направление, не определять цели, не контроли-

ровать движение, а просто ежедневно, ежечасно вести коллектив, нахо-

дясь с ним и посреди него. 

Что же вкладывали древние греки в понятие «армия, распространя-

ющаяся по земле»?

Воинское искусство предполагает использование для одержания по-

беды различных родов войск — кавалерии, пехоты, тяжеловооруженных 

частей (баллисты, боевые слоны). Для надежного захвата и закрепления 

за собой территории по ней должна пройти пехота, заглядывая во все 

уголки и очищающая ее от остатков противника. Тяжеловооруженные 

части и кавалерия могут быстро пройти, не заметив их, после чего мо-

гут получить «удар в спину». Только после прохождения пехоты терри-

тория может считаться окончательно захваченной. Это и подразумева-

ется под выражением «армия, распространяющаяся по земле». Заметим, 

что в современной войне это значение пехоты сохранилось, несмотря на 

появление в армии военно-воздушных сил, десантных войск, ракетно-

космических частей и др. 

1 Lead (англ.) — вести.

134 Крючков В. Н.



Для бизнеса это означает ведение процесса управления синхронно, 

без разделения на главные и неглавные бизнес-процессы (тотальный 

менеджмент). Стратег-лидер должен обеспечить такую мотивацию сво-

ему коллективу, которая обеспечит его виртуальное присутствие в каж-

дой точке фирмы через своих посредников в лице руководителей выс-

шего и среднего звена управления. Несомненно, это потребует от него 

как харизмы, так и мощной энергетики. Необходима и обратная связь 

с непосредственными исполнителями — рабочими и служащими. Алек-

сандр Македонский и Александр Суворов во время походов переносили 

с солдатами все тяготы походной жизни. На моей памяти, В. И. Зайцев, 

генеральный директор ОАО «Полет» (г. Омск), ежедневно начинал ра-

бочий день с обхода территории завода и общения с рабочими и ма-

стерами. При этом он не только выслушивал их проблемы, но и на-

ходил время, чтобы кратко проинформировать их о задачах, стоящих 

перед заводом. 

В такой трактовке лидер покидает «башню из слоновой кости», обве-

шанную схемами бизнес-процессов и стратегическими схемами, и по-

гружается в повседневную жизнь фирмы, не переставая думать о ее пер-

спективах. Это неимоверно трудно как физически, так и психологически, 

но таков современный бизнес1. 

Сценарный менеджмент
Именно сценарный подход не дает лидеру «утонуть в текучке» опе-

ративной работы. Сценарное планирование позволяет ему, во-первых, 

объединить коллектив единой целью, дать ему самому выбрать пути ее 

достижения и мотивировать на реализацию этих путей, а сценарный ме-

неджмент — дает инструменты для реализации.

Кроме того, выработанный план сохраняет ему стратегическое ви-

дение, позволяющее идти прямо к намеченной цели, минуя множество 

частных отклонений, возникающих на пути к ней.

При этом стоит выделить одно из ограничений сценарного подхода — 

к нему нельзя относиться со «звериной серьезностью», которая просма-

тривается в многочисленных публикациях — большинство из них «отлито 

в граните» и закреплено в многочисленных схемах, похоронивших смысл 

под грудой многочисленных прямоугольничков и стрелок. Сценарный 

подход переменчив и текуч, его преимущество именно в подвижности на-

чальной схемы, в основе которой лежит «неизменяемый конструкт» [4], 

выявление которого и следует считать его основным результатом. Не-

сложная пропорция — две трети неизменяемого конструкта (сценарное 

планирование) в сочетании с третью текучего он-лайнового контента 

(сценарный менеджмент) — рецепт действенного сценарного подхода. 

1 «И отпуска нет на войне!» Редьярд Киплинг. Пыль.
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Пропорции взяты у Н.И. Кобозева, разработавшего концепцию равно-

весного сочетания броунизации и векторизации [3].

Сценарное мышление
Сценарный подход требует особого типа мышления — назовем его 

«сценарным мышлением». Предпочтительнее основывать его на «мяг-

кие» математические модели, описанные В. И. Арнольдом [1]. При этом, 

как он отмечал, успех приносит не столько применение готовых рецеп-

тов («жестких» моделей), сколько математический подход к явлениям 

реального мира. К сожалению, современное образование в области ме-

неджмента склонно к вычислительным рецептам (computer science), что 

не способствует сценарному мышлению. С точки зрения функциональ-

ной асимметрии мозга в настоящее время приоритет отдан левополушар-

ному мышлению, в то время как мягкое моделирование требует работы 

обоих полушарий мозга. 

Лучшим примером сценарного мышления, основанного на мягком 

моделировании, стала деятельность С. Ю. Витте, премьер-министра Рос-

сии, имевшего математическое образование. Именно он заложил струк-

турную основу развития российской экономики — сеть железных дорог. 

Эффективность деятельности Витте заключалась в том способе мышле-

ния, который он сам называл «математикой-философией» и который 

заставляет человека с математическим образованием думать обо всех 

реалиях окружающего мира с помощью мягкого математического мо-

делирования. В подтверждение этой мысли можно привести мнение В. 

Парето, который считал, что «экономисты, не знающие математики, на-

ходятся в положении людей, желающих решить систему уравнений, не 

зная ни того, что она из себя представляет, ни того даже, что представ-

ляет из себя каждое входящее в нее единичное уравнение» [1]. 

Для формирования сценарного мышления потребуется серьезно из-

менить структуру математического образования экономистов и менедже-

ров и, что самое сложное, изменить их отношение к математике. Мате-

матика должна для них вместо мегакалькулятора со структурой «черного 

ящика» стать советником и проводником в поисках сложных решений, 

которыми изобилует современная экономика. 

И в первую очередь сценарным мышлением должен овладеть лидер 

фирмы, которому придется для этого приложить максимум усилий. Под-

держкой ему на этом пути может послужить опыт наиболее успешных 

фирм из списка Fortune. 
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ЛИДЕРСТВО 
КАК УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ТЕХНОЛОГИЯ 
ПРИ ОПИСАНИИ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ

Аннотация. Описание бизнес-процессов представляет собой интеграцию мно-
жества факторов, условий и связей, осуществляемых посредством системного 
подхода, который на всех этапах описания испытывает препятствия. Прео-
доление этих препятствий возможно посредством лидерского потенциала ме-
неджера. В данной работе рассмотрены факторы, способствующие актуали-
зации и формированию лидерства как управленческой технологии при описании 
бизнес-процессов. 

Ключевые слова: лидерство, управленческая технология, описание бизнес-

процессов, системный подход, коммуникации, инновации. 

Kudaybergenova N. S., Makovetsky V. V., Gorynin E. V.

LEADERSHIP AS A MANAGEMENT TECHNIQUE 
IN THE DESCRIPTION OF BUSINESS PROCESSES

Annotation. Business processes description is the integration of variety of factors, 
conditions and relations, implemented through a systematic approach with some difficulties 
at all stages of description. Overcoming of these difficulties is possible with leadership 
managers potential. This paper discusses the factors contributing to the actualization 
and development of leadership as management technology in business processes 
describing.

Key words: leadership, management technology, a business processes description, 

systematic approach, communications, innovations.

Тенденцией новейших исследований является анализ эффективности 

управленческих технологий в терминах лидерства. Определение особен-

ностей управленческих технологий, связанных с лидерством, особенно 

актуально в свете требований новой редакции ГОСТ Р ИСО 9001-2015, 

в которой принцип реализации системы менеджмента качества (далее 

СМК) сфокусирован на лидерском потенциале менеджеров1. 

1 В ISО 9001-2008 лидерство отмечалось как составляющее ответственности руково-

дителя.



Лидерство как фактор власти рассматривалось со времен древних 

мыслителей. Однако лидерство — многогранный феномен, эволюцию 

многочисленных трактовок которого на современном этапе венчают раз-

личные аспекты управленческой деятельности, такие как:

  социальная технология, направленная на формирование лидер-

ства (К. К. Оганян);

  социальная технология, формирующая организационную куль-

туру (Н. И. Данилова); 

  социальная технология, оптимизирующая управленческое лидер-

ство (Е. С. Яхонтова); 

  управленческая технология (А.В. Сундуков); 

  современная концепция управления (В. И. Маршев);

  инновационный управленческий феномен (И. С. Салихова); 

  феномен формирования управленческой культуры (М. В. Га-

ленко); 

  феномен повышения качества управления корпоративными зна-

ниями (Д. А. Антипова);

  феномен организационного развития (О. С. Виханский).

На конференциях ИУМ вопросы эффективности управленческих тех-

нологий формулировались относительно всех уровней управления: «Чем 

на самом деле заняты менеджеры и как они осуществляют свою деятель-

ность?», «Кто виноват в несвершении стратегии?», «Почему даже отра-

ботанные и официально рекомендуемые управленческие технологии при 

адаптации в иных условиях терпят крах?» — В. И. Маршев, Н. В. Хмель-

кова, В. Я. Белобрагин1 и др. Эти факторы корреллируют с американской 

практикой: 52% «несвершенных стратегий» связаны «с внутренними 

проблемами, находящимися в сфере контроля менеджеров» (Л. В. Там-

бовцев), а по данным МcКinsey, результаты проведения преобразований 

неудачны в 70% случаев (О. С. Рудакова, 2010). 

Таким образом, современная управленческая мысль все точнее фор-

мулирует потребность в представлении полной картины не только о мето-

дах, но и о порядке и механизмах реализации деятельности менеджеров. 

Эти потребности обращены к «пониманию системы, процессов и дей-

ствий» для конкретных ситуаций (саse study).

Цель данного исследования: определение факторов, формирующих 

управленческие технологии лидерского типа при описании бизнес-про-

цессов (далее БП). 

Гипотеза исследования заключается в предположении, что широкое 

использование системного подхода при описании БП возможно при ре-

ализации лидерского потенциала менеджера в процессе коммуникаций. 

Следовательно, лидерство, реализуемое в процессе коммуникаций, в це-

1 Материалы конференций ИУМ 2013–2015 гг.
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лях выработки системного подхода к описанию БП может быть рассмо-
трено как управленческая технология. 

При описании БП нами выявлены следующие основные факторы, 
актуализирующие и формирующие лидерство как управленческую тех-
нологию: 

1) стандарты серии ISO 9000; ГОСТ Р 53894-2010 «Менеджмент 
знаний. Термины и определения» и др. стандарты серии «Ме-
неджмент знаний»; ГОСТ Р 52807-2007 «Руководство по оценке 
компетентности менеджеров проектов» и др. стандарты по ком-
петенциям в области управления проектами; 

2) потребность в системной методологии; 
3) творческая (научная, эмоциональная, деловая) коммуникация; 
4) факторы инновационного развития компании. 

Стандарты, регулирующие понятие «лидерство» 
при описании БП 
Рассмотрим регулятивные механизмы некоторых стандартов, способ-

ствующих актуализации и формированию лидерства при описании БП: 
  ГОСТ Р 53894-2010 «Менеджмент знаний. Термины и определе-

ния» подчеркивает ведущую роль организации в менеджирова-
нии знаний, где под организацией однозначно понимается ли-
дерство руководителя, представляющего политику и интересы 
организации; 

  ISO серии 9000 в современных условиях с высокой долей неопре-
деленности подчеркивает предпочтительность лидерства фор-
мальному руководству; 

  ГОСТ Р 52807-2007 «Руководство по оценке компетентности ме-
неджеров проектов» устанавливает не только уровень професси-
ональных компетенций, но и уровень лидерских компетенций 
менеджеров, занятых в разработке инновационных направлений 
деятельности организации. 

Роль лидерства в развитии СМК была определена и регулировалась 
EFQM (The European Foundation for Quality Management). На современ-
ном этапе лидерскую компетентность менеджеров регулируют британ-
ский стандарт «Национальный профессиональный стандарт руководства 
и лидерства» (National Occupational Standards in Management and 
Leadership — NOSML) и руководство «Совет по совершенствованию ру-
ководства и лидерства» (The Council for Excellence in Management and 
Leadership — CEML).

Основным фактором стандартов, способствующим актуализации 
и формированию лидерства как управленческой технологии при описа-
нии БП, является требование постоянного повышения уровня профес-
сиональных компетенций и их оценки, а также формирования лидер-

ских качеств посредством постоянного менеджирования знаний. Ин-
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теграция требований стандартов по формированию лидерских качеств 
имеет потребность в собственной технологии, определенные очертания 
которой уже заложены в EFQM, CEML, NOSML. Эти требования обра-
щены к развитию потенциала управленческих технологий, обусловлен-
ных лидерством и их соответствующей формализацией.

Факторы, раскрывающие потребность 
в системном подходе при описании БП
Потребность в системном подходе заложена в самом понятии 

«бизнес-процесс», предопределяющем использование методов систем-
ного подхода: 

1) в определении ISO 9000-2015 процессы — это «совокупность вза-
имосвязанных или взаимодействующих видов деятельности...»;

2) исследователи БП понятие «БП» определяют в контексте «взаи-
мосвязанных действий». В исследованиях последних лет БП, пре-
образующие инновационные идеи в инновационные продукты, — 
это «логическая последовательность взаимосвязанных операций» 
и др.1. 

Природа и специфика понятия «описание управленческих БП» на-
правлены на создание системной картины о предмете описания посред-
ством: 

  максимального учета всех возможных условий и факторов;
  выявления, учета и осмысления множества связей и взаимосвязей. 

Практика описания БП показывает, что многие эффективные управ-
ленческие технологии без системного осмысления терпели неудачи. Эти 
явления можно наблюдать и на примере управленческих БП, чаще всего 
представляющих категорию неформальных знаний, образуемых при ин-
теграции требований СМК в структуру БП, формализации знаний и т.д. 
Основным методом формализации управленческих БП на современном 
этапе развития методов их описания является описание по шаблонам 
производственных процессов2 в целях создания стандартов, руководств 
различного назначения (инструкций), аналитического документа: 

  текстовое (в виде регламентов) методологического назначения, 
реализующее концепцию руководства; 

  графическое (в виде схем) оперативного назначения, реализую-
щее концепцию аналитического документа. 

Системная методология при описании БП используется для консо-
лидации децентрализованных знаний (всех факторов, условий и свя-

1 Мирославская М. В. Управление инновационными бизнес-процессами предпри-

ятий. — СПб., 2014.
2 Природа производственных процессов определена потребностями точной реализа-

ции НТ и КД. УБП определяются иными категориями, их терминология требует разработ-

ки в рамках специального направления исследования. 
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зей) в едином формате, в целях отражения последовательности действий 
и визуализации (формализации) оснований процессов принятия управ-
ленческих решений. Однако широкое использование системной мето-
дологии на современном этапе развития управленческих технологий не 
является простой задачей, посильной любому исполнителю, даже име-
ющему значительную поддержку со стороны руководителя проекта по 
описанию БП и высшего руководства. Дело в том, что системный под-
ход к учету факторов, условий и их взаимосвязей при описании БП за-
трагивает интересы разных подразделений, в том числе и личные, на 
разных уровнях управления, что вызывает ответную реакцию в виде со-
противления. Именно эти препятствия играют ключевую роль в дальней-
шем «несвершении стратегий». В этих условиях системная методология 
имеет потребность в консолидирующем факторе, реализуемом посредст-
вом механизмов, превышающих по силе воздействия суммарные рычаги 
влияния, образуемые:

  профессиональными компетенциями, направленными на учет 
всех факторов предмета описания;

  реализацией методов формальных отношений, направленных на 
учет связей и взаимосвязей БП на различных уровнях управления;

  трансляцией личных убеждений и идей. 
Следовательно, консолидирующий фактор1 обладает системообразу-

ющим свойством, потенциал которого находится вне поля установлен-
ных компетенций и стандартных действий. Консолидирующим фактором 
в данных условиях выступает лидерство, реализуемое посредством раз-
личных видов коммуникаций, основанных на высоких стандартах компе-
тенций, а также эмоциональных и деловых качеств личности менеджера. 

Таблица 1
Технология реализации потребности в системном подходе 

в терминах лидерства
Факторы, условия, связи и взаи-

мосвязи реализации БП на всех 

уровнях управления

Межфункциональная и межуровневая комму-

никация, основанная на высоких компетенциях 

и личных убеждениях, способствующих мотива-

ции персонала к вовлечению в процессы описания 

и улучшения БП

Элементы, формирующие ос-

нования процессов принятия 

управлен ческих решений при 

реализации БП

Коммуникации, направленные на предупреждение 

конфликтов и сопротивления посредством реали-

зации конфликтологических компетенций

Создание целостной картины 

анализируемого объекта

Коммуникации, направленные на согласование 

целей и действий, методов интеграции требований 

стандарта, стратегии компании и др. в структуру 

предмета описания

1 Консолидирующий фактор — это условное обозначение. Авторы не настаивают 

именно на данном определении. 
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Из данной табл. видно, что основным инструментом, реализующим 

лидерский потенциал менеджеров, является разноплановый характер 

коммуникаций, основанный на:

  высоких профессиональных компетенциях, соответствующих 

уровню эксперта/аналитика; 

  конфликтологических компетенциях, реализуемых в формальной 

и неформальной плоскостях; 

  личных убеждениях, способствующих мотивации персонала к во-

влечению в процессы описания и улучшения БП, интеграции тре-

бований стандартов, стратегии компании и др. 

Таким образом, концепция описания БП актуализирует и формирует 

лидерство через потребность в широком применении принципов си-

стемного подхода в целях концептуализации предмета описания в еди-

ном режиме. Механизм реализации лидерства по внедрению принципов 

системной методологии происходит посредством различных видов ком-

муникаций. При описании БП коммуникации носят личностно-эмоци-

ональный и экспертно-аналити ческий характер.

Факторы творческой коммуникации в сфере описания БП 
Современные представления о лидерстве концентрируются в следу-

ющих областях деятельности и поведенческих установках: «уникальной 

креативной деятельности, мотивировании и побуждении личным при-

мером к достижению высоких результатов; ...неформальные коммуни-

кации, реализуемые как договороспособность» и др.1. 

Описание БП — межфункциональная и разноуровневая уникальная 

деятельность, предусматривающая коммуникацию, соответствующую 

требованиям каждого уровня управления. В процессе описания БП твор-

ческая коммуникация реализуется: 

  в вовлечении персонала в процесс описания БП;

  в преодолении сопротивления персонала; 

  в мотивации персонала личными убеждениями и аргументацией 

точки зрения. 

1. Стандарты, определяющие роль менеджера в процессе вовлече-

ния персонала, и стандарты, декларирующие условия вовлечения пер-

сонала2, регулируют комплексную реализацию лидерства, вовлеченности 

персонала и процессное управление при описании БП. «Лидеры на всех 

уровнях обеспечивают единство цели и направления развития и создают 

1 Салихова И. C. Управление качеством интеллектуального капитала самообучающей-

ся организации в экономике знаний. — М., 2015. 
2 ISО 9000-2015 «Системы менеджмента качества». Основные положения и словарь; 

ГОСТ Р ИСО 26000-2012. Руководство по социальной ответственности. — М.: Стандарт-

информ, 2012; ИСО 10018-2012 «Менеджмент качества». Руководящие указания по во-

влечению и компетентности персонала.
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условия, при которых люди вовлечены в достижение целей...» При этом 

«вовлеченность» рассматривается в контексте понятий «взаимоотноше-

ния» и «ценности».

Описание БП — уникальная деятельность, при реализации которой 

происходит: 

  максимальное вовлечение персонала в процесс описания БП;

  наиболее полная реализация лидерского потенциала менеджеров; 

  анализ и оценка лидерства на уровне процессов принятия реше-

ний, на информационных и коммуникационных уровнях. 

Каждый фактор при описании БП учитывается посредством созда-

ния специального канала общения. При этом «доверительный харак-

тер» общения лидера создает условия для консолидации разных факто-

ров с целью поиска и утверждения общих задач, ценностей и выработки 

методов командной работы. 

Процесс вовлечения персонала в основном осуществляется в нефор-

мальной плоскости (так как нет соответствующих регламентирующих 

документов), способствует наиболее полному выражению и реализации 

лидерского потенциала менеджеров. В условиях неформальных отно-

шений лидерство реализуется посредством личностных качеств менед-

жера, глубокой убежденности, основанных на уникальных компетен-

циях и способностях. 

2. Описание БП на всех уровнях и этапах осложнено сопротивлением 

персонала по причине того, что теория и практика функционального 

подхода сформировали в управленческой практике прочные узкопро-

фессиональные рамки, преодоление которых и по сей день актуальная 

задача1. Сопротивление выражается в объективных признаках, препят-

ствующих эффективной коммуникации:

  сосредоточенности на минимуме ограниченных операций как 

следствие слабых компетенций; 

  привычке мыслить и действовать в установленных рамках долж-

ностных обязанностей; 

  отсутствии потребности выходить за рамки функционала, что ни-

велирует значение межфункциональных коммуникаций; 

  отсутствии формализованных технологий межфункциональной 

коммуникации, как процесса, ведущего к единоличному владе-

нию уникальной информацией;

  негативном восприятии идеи описания БП2;

1 Несмотря на повсеместное провозглашение и внедрение процессного подхо-

да, наблюдаемая фрагментарность свидетельствует о его декларативности. Узкопро-

фессиональные рамки, порождающие сопротивление персонала, дискредитировали не 

один управленческий инструмент. 
2 Негативное восприятие потребности описания БП характерно для тех, кто имеет 

общее представление о процессе и не знает деталей операций (например, консалтинговых 
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  дискредитации понятия «определение границ процесса» путем 

интерпретации их как «границы выполняемых операций»;

  игнорировании принципа командной работы; 

  слабой мотивации (слабая актуализация целей разработки БП).

Преодоление этих форм сопротивления одна из главных задач ли-

дерства, достижимая посредством разработки следующих технологий: 

  формирование конфликтологических компетенций лидеров; 

  разработка технологии непрерывного вовлечения персонала в раз-

работку БП;

  разработка технологии межфункциональной и межличностой 

коммуникации; 

  актуализация требований стандартов к процессам разработки БП. 

Механизм реализации всех технологий осуществляется согласно тре-

бованиям ISO 9001-2015 при актуализации алгоритма коммуникаций: 

«по каким вопросам, когда, с кем, каким образом, кто». 

Таким образом, основными факторами коммуникаций, формирую-

щими лидерство как управленческую технологию по преодолению со-

противления, являются вовлечение персонала в процесс описания БП, 

выработка и создание специфичных каналов связей для каждого анали-

зируемого фактора и формализация методов взаимоотношений для каж-

дого этапа описания БП. Механизм реализации лидерства по преодоле-

нию сопротивления и вовлечению персонала осуществляется при реа-

лизации взаимоотношений, выстроенных на разных уровнях управления 

посредством убеждения, мотивации, демонстрации личного примера. 

Факторы инноваций в сфере описания БП
Описание БП и их улучшение, особенно если при этом осуществля-

ется процесс интеграции требований СМК и других факторов, в данный 

момент расцениваются как инновационный проект. При этом, согласно 

ISО 9000, позиционирование процессов улучшений как инновационных 

проектов и их оценка являются результатом реализации лидерского по-

тенциала. Например, в группе «ГАЗ» для реализации проектов по реин-

жинирингу до кризиса были созданы целые направления по выработке 

специфичных методологий, направленных на описание и улучшение БП. 

компаний, решающих вопросы первого уровня, результатом чего является постановка 

проблем, формулирующая стратегию компании), что не является решением конкретных 

проблем, в которых нуждается компания. Концепция описания БП в целях решения задач 

в конкретных ситуациях — это детализация всех факторов и условий. В данном вопросе 

мы не призываем к формализации уникальных решений, возникших в минуты озарения 

(это скорее прерогатива теории нейротехнологии, в рамках которой неизбежно будет раз-

виваться концепция описания управленческих БП). Таким образом, описанию подлежат 

стандартные действия. Наличие схемы БП — это в первую очередь инструмент стратеги-

ческого планирования и оперативной деятельности. 
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В результате их адаптации к условиям современного управления был на-

коплен некоторый теоретический и методологический опыт, который 

требует осмысления и оценки на новом уровне. 

Инновационные факторы, влияющие на формирование лидерства, 

при описании БП:

  интеграция требований СМК в структуру БП как метод форма-

лизации знаний и описания УБП;

  улучшение методологии описания БП;

  анализ и оценка результатов адаптации на новом уровне. 

Перечисленные виды деятельности формируют новое методологиче-

ское направление, так как: 

  осуществляются в совершенно новых условиях (реализуются уже 

людьми с другими представлениями, с иными целями и многое 

другое); 

  результаты процессов улучшений, согласно ISО 9001-2015, ос-

мысливаются на новом уровне, как «делание выводов» из при-

обретенного опыта; 

  полученные результаты также являются новыми знаниями, так как 

они отличаются от исходных по многим признакам и причинам1. 

Эти виды деятельности являются стимулом для интеграции науки, 

образования и производства как основа формирования научно обосно-

ванных управленческих технологий лидерского типа. Результатом дан-

ных интеграций является формирование собственных знаний о предмете 

описания. На современном этапе существующие технологии уже сейчас 

могут быть эффективными, если им придать полноту и системность как 

условие обеспечения прозрачности управленческих технологий2. 

Таким образом, основным фактором инноваций, формирующим ли-

дерство при описании БП, является управление результатами интегра-

ции и адаптации новых знаний в структуру БП. Механизм реализации 

лидерства по развитию инноваций осуществляется посредством улуч-

шения методологии описания БП, в рамках концепции «образование, 

наука, производство». Результатом инновационной деятельности, фор-

мирующей лидерство, является публичная демонстрация результатов 

интеграции и адаптации новых знаний. 

Проведенное исследование позволило выявить механизмы реали-

зации лидерского потенциала при описании БП и основные факторы, 

1 Эта максима — предмет бесконечного воспроизводства новых знаний и их потреб-

ности в соответствующей реализации и осмысления в новых условиях. 
2 В группе «ГАЗ», как в крупной компании, разумеется, существует множество спец-

ифичных технологий, таких как ОРД, КРI, ПКМ, Решения, Поручения, Протоколы 

и многое др., учитывающих отдельные элементы основания процесса принятия управлен-

ческих решений, однако они целостной картины не создают, так как фрагментарны по 

своему назначению. 
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актуализирующие и формирующие лидерство как управленческую тех-

нологию, а также определить степень влияния различных факторов на 

уровень формализации БП и формирования управленческой технологии 

лидерского типа. Как видно из данных табл. 2, коммуникация и систем-

ный подход являются основополагающими факторами формирования 

управленческой технологии лидерского типа, необходимой для форма-

лизации БП. Не менее значимым фактором является политика актуали-

зации инновационных проектов по описанию БП, имеющая равномерное 

влияние в условиях разработки и реализации инновационных проектов. 

Наименьшее влияние отмечено за стандартами, что неудивительно в ус-

ловиях, когда их требования игнорируются. 

Таблица 2
Степень влияния различных факторов на уровень формализации БП 

и формирование управленческой технологии лидерского типа

Влияние 
факторов

Факторы 

Влияние на формирование 
управленческой технологии 

лидерского типа

Влияние на уровень 
формализации бизнес-процессов

Стандарты Умеренное Слабое

Системный подход Высокое Очень высокое

Коммуникации Очень высокое Очень высокое

Инновации Высокое Высокое

По приведенным данным можно предположить, что их дальнейшая 

детализация и уточнение могут служить базой для разработки алгоритма 

управленческой технологии лидерского типа, что позволит рассматри-

вать лидерство как управленческую технологию. 
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Кудрявцева Е. Н.

ПРОБЛЕМЫ КОГНИТИВНОГО ЛИДЕРСТВА 
В СЦЕНАРНОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ

Аннотация. Развитие сценарного подхода в менеджменте неизбежно сопряжено 
с актуализацией разнообразных управленческих проблем когнитивного харак-
тера. Исследования, проводимые в рамках когнитивного подхода, показывают, 
что препятствия формирования развернутых сценариев будущего и готовности 
к их реализации связаны, в том числе, с когнитивными дефицитами субъектов 
сценарного прогнозирования и принятия решений.
В статье обсуждается вопрос о возможностях использования метода постро-
ения причинных карт с целью прогнозирования качества сценариев, формируе-
мых на их основе. Исследование, проведенное в условиях реальной управленческой 
деятельности, показывает, что можно выделить четыре типа управленческой 
позиции, реализуемой в структуре причинной карты и в качественных особен-
ностях сценариев развития управленческих проектов. Обнаружены особенности 
когнитивных дефицитов, реализуемых в процессе сценирования. Делается вывод 
о необходимости развития когнитивного лидерства как одной их форм лидерства.

Ключевые слова: сценарный подход в менеджменте, когнитивные основания 

сценирования, причинные карты, индивидуальная управленческая позиция.

Kudriavtseva E. I.

COGNITIVE LEADERSHIP PROBLEMS 
OF THE SCENARIO APPROACH TO MANAGEMENT

Summary. The development of the scenario approach in management inevitably involves 
the actualization of the different cognitive managerial problems.Researches carried out 
in the framework of the cognitive approach show that the formation of obstacles of the 
future scenarios deploying and of the willingness to implement it are connected with the 
cognitive deficits of scenario forecasting typical for different decision-making actors.
The article discusses the possibilities of using the method of constructing causal maps 
for predicting the quality of scripts formed on their basis.The study conducted in the real 
managementcontext shows four types of managerial positions realized in the structure of 
the causal maps and the qualitative characteristics of the scenarios in the managerial 
projects. The peculiarities of cognitive deficits realized in the process of thescenario 
making are discovered.The conclusion is about the necessity of development of cognitive 
leadership as the form of leadership.



Key words: scenario approach to management, cognitive base of the scenarios 

making, causal maps, individual managerial position.

Сценарный подход, несмотря на большую историю своего разви-

тия [2], не теряет своей актуальности. Тем не менее нарастает понима-

ние его методологических ограничений. В качестве основного ограниче-

ния можно назвать ограничения актуального понимания. В основании 

сценарного прогнозирования лежат знания о прошлом, представления 

о настоящем и предположения о будущем. Сценарии произошедшего 

прошлого и предполагаемого будущего формируются как проекции до-

ступного настоящего, выступающего моделью интерпретации недоступ-

ных для непосредственного восприятия времен.

В условиях неопределенности и нестабильности сценарный подход 

как никогда подвергается влиянию доминирующих когнитивных устано-

вок, позволяющих либо трактовать события и отдельные обстоятельства 

как сигналы к переменам, либо, наоборот, игнорировать их как малозна-

чительные. Если в устойчивые периоды имеется возможность внесения 

корректив в систему представлений о будущем, прогнозирования его 

развертывания и изменения базового сценария управления содержанием 

будущего, то во времена быстрых изменений для подобных корректив 

не остается возможностей. Быстро наступающие перемены разрушают 

самые пессимистические сценарии и не позволяют реализоваться опти-

мистическим потому, что изменения происходят в зоне иных явлений 

по отношению к предполагаемым. Указанные обстоятельства обостряют 

проблему ответственности лидеров за когнитивные основания сценариев, 

планов и решений и формируют задачу развития когнитивного лидер-

ства как наиболее актуального аспекта менеджмента.

Когнитивное лидерство (cognitive approaches to leadership) как проб-

лема рассматривается в науке через призму решения вопросов об управ-

ленческой самоидентификации (управленческой позиции), роли мета-

когнитивных процессов в управленческой оценке и принятии реше-

ний и рассмотрении оснований концепции лидерских предположений 

(implicit leadership theory) [8]. Наиболее востребованными являются под-

ход М. Мамфорда [11] относительно природы и характера лидерской кре-

ативности и модель Р. Лорда и Р. Халла [9], объясняющая развитие лидер-

ства через развитие когнитивных способностей. Оба подхода во многом 

продвинули понимание сущности лидерства, вынося на передний план не 

столько механизмы воздействия и реализации воли, сколько механизмы 

формирования критического видения и конструктивного предвидения.

Наряду с этими концепциями развиваются исследования, показы-

вающие, как дефицит когнитивных способностей связан с ошибками 

управленческих прогнозов и неадекватными решениями. Дж. Ходкин-

сон и П. Сперроу [6] исследовали механизмы управленческой рефлексии 

и применения управленческих представлений в решении стратегических 
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задач. Они описали систему ограничений, создаваемую действием когни-

тивных механизмов индивидуального и группового толка на формирова-

ние организационной стратегии. Источником высокого стратегического 

риска этими исследователями названа когнитивная инерция, блокирую-

щая конструктивную оценку любой информации, которая противоречит 

существующим установкам.

Когнитивная инерция, с одной стороны, позволяет концентриро-

вать ресурсы, экономить силы и развивать взаимное доверие, но, с дру-

гой стороны, приводит к фатальным ошибкам, особенно в условиях не-

определенности и высокой динамичности конкурентной среды. Ресурсы, 

сконцентрированные в области решения задачи, определенной в каче-

стве основной, могут оказаться безвозвратно утраченными, если задача 

потеряет свою актуальность. В качестве примера можно привести исто-

рию компании Polaroid, потерявшей конкурентное преимущество при 

наступлении эпохи цифровых технологий. Менеджмент этой компании 

был настолько сосредоточен на развитии расходных материалов, что не 

заметил наступления эры цифрового изображения [14].

Разнообразные исследования топ-команд, определяющих организа-

ционную стратегию, позволяют обнаружить, что важными факторами 

деятельности по формированию и реализации стратегии компании явля-

ются когнитивная согласованность, или когнитивный консенсус высших 

эшелонов управления [7], влияние позиции первого лица [3], устойчи-

вость или сменность состава команды [15]. Ограничением организаци-

онной эффективности является феномен приверженности старым стра-

тегиям, актуализирующийся в условиях быстрых перемен в качестве ре-

акции на неопределенность [10], и редукция многоаспектной ситуации 

к простым моделям ее интерпретации, формирование упрощенного по-

нимания действительности [6], выступающего в качестве фильтра, сквозь 

который пропускается вся последующая информация. В результате дей-

ствия механизмов когнитивной инерции формируются стереотипные, 

предвзятые и неуместные решения и создается феномен иррациональ-

ной приверженности неудачному образу действий [16].

Перечисленные проблемы, несомненно, не покрывают всего спектра 

проявлений когнитивного дефицита, тем не менее они позволяют охарак-

теризовать его диапазон — от локальных ошибок отдельных менеджеров до 

фатальных решений и действий больших компаний. Именно широта 

диапазона проявлений когнитивного дефицита постепенно перевела 

локус его исследований из психологического пространства, в котором 

зародились концепции когнитивного лидерства, в пространство эконо-

мики и менеджмента. Однако, несмотря на то что данные концепции раз-

виваются как минимум два десятка лет, они не привели к обеспечению 

менеджмента новыми аналитическими инструментами и технологиями 

прогнозирования. В то же время применение зарекомендовавшего себя 

инструментария в новом качестве позволяет пролить свет на предикторы 
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эффективности управленческого видения, качества принимаемых на его 

основе решений и перспектив реализации проектов, сформированных 

на основании сценарного прогнозирования.

Основными методами исследования управленческих представлений, 

используемых в современной практике, выступают контент-анализ со-

держания управленческих документов, анализ актуальных метафор, ис-

пользуемых в управленческой практике, анализ концептуальных схем 

или когнитивных (причинных) карт [4]. Данные объекты исследования 

расцениваются как валидные репрезентации различных компонентов 

управленческого видения, раскрывающих ее структурные и содержа-

тельные аспекты. 

Представляемое исследование посвящено оценке индивидуальной 

управленческой позиции, реализующей видение субъектом управления 

ситуации, задач и способов их решения. Индивидуальная управленческая 

позиция является отражением управленческой ментальности, по своим 

характеристикам может быть отнесена к формам скрытого знания [1], не-

осознаваемого знания [12], реализации невыраженного интеллекта [13].

Основными компонентами ментальной менеджерской картины яв-

ляются критерии отнесения ситуации к категории значимых, понима-

ние возможностей изменений посредством направленного воздействия, 

определение способа воздействия и своей роли в этом процессе. Ана-

лиз материалов современных исследований в области управленческой 

когнитивной феноменологии показывает, что важными компонентами 

«картины управления» для менеджеров и руководителей разных уров-

ней выступают: представление о себе как о субъекте преодоления пре-

пятствия («я прорываюсь») и как об объекте воздействия («меня исполь-

зуют»); представление о других участниках управленческой ситуации 

как о соратниках, соперниках, нейтральных или пассивных наблюдате-

лях, терпеливых или строптивых исполнителях, источниках воздейст-

вия и угроз; представление о ситуации как «элементе бытия», в котором 

отмечаются узнаваемые и непонятные черты, воспринимаемые как сиг-

налы о необходимости типичных или новых действий, для реализации 

которых необходимо искать ресурсы или поддержку. Данное исследование 

направлено на уточнение роли указанных элементов в структуре индиви-

дуальной управленческой позиции и их влиянии на структуру управленче-

ских решений и готовность к осуществлению соответствующих действий.

В качестве метода исследования был применен метод поэтапного 

формирования причинной карты [5], лежащей в основе построения лю-

бого стратегического сценария. Респонденты — менеджеры федераль-

ной компании (линейные руководители и руководители среднего звена) 

в количестве 120 человек. Построение причинных карт выступило пер-

вым этапом формирования реальных управленческих проектов, имею-

щих тактическую и стратегическую направленность. Цель исследова-

ния — выявить когнитивные ограничения, приводящие к формированию 
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предложений, не имеющих управленческой ценности. Управленческая 

ценность рассматривалась с позиций возможности реализации проекта 

и его способности развивать конкурентные преимущества компании на 

профильном рынке.

Анализ причинных карт производился несколькими способами. Во-

первых, проведен контент-анализ содержания элементов причинных 

карт, позволивший выделить категориальный диапазон, определяющий 

индивидуальную позицию. Во-вторых, фиксировалась последователь-

ность появления элементов в структуре причинной карты, определяю-

щая стартовую точку анализа ситуации, и критерии оценки ситуации, 

имеющие приоритетную значимость. В-третьих, была оценена интен-

сивность обращения к разным критериям оценки ситуации, что также 

позволяет оценить их субъективную значимость. Следует отметить, что 

компоненты структуры управленческой позиции не представляют собой 

«цепочку действий», не раскрываются как последовательный процесс, 

а развиваются параллельно, создавая особые когнитивные «центры при-

тяжения», направления смещения и взаимовлияния в общей картине 

интерпретации ситуации. Каждый из компонентов может представлять 

субъективно значимую «точку роста» системы концептуализации.

Контент-анализ содержания элементов причинных карт привел к вы-

делению восьми содержательных кластеров, каждый из которых пред-

ставляет собой значимый компонент управленческого решения (табл. 1).

Таблица 1
Кластеры содержания управленческой причинной карты

Кластер Примеры структурных элементов

Критические маркеры

Резкое изменение ситуации, несостоятельность альтернатив, 

ощущение опасности, критическое положение, потеря управ-

ления (инициативы, контроля), агрессия конкурентов, новые 

веяния, нарушение правил (стандартов), клиенты уходят, эко-

номические условия ухудшаются, бюджеты уменьшаются и пр.

Задача

Улучшить, усилить, увеличить, отрегулировать, обеспечить, 

поддерживать, мотивировать, направить, контролировать, 

создать условия, развить, продвинуть и пр.

Критерии оценки си-

туации

Отток клиентов, объем продаж, качество обслуживания, до-

ходность, покрытие территории, текучесть кадров и пр.

Способ решения
Изменить критерии, перераспределить ресурсы, изменить по-

рядок/структуру, создать алгоритм, создать технологию и пр.

Исполнительские дей-

ствия

Действовать по правилам, подождать, направить запрос, про-

анализировать, обсудить и пр.

Управленческие дей-

ствия

Формальные
Издать приказ, принудить, предупредить, 

принять административные меры и пр.

Содержательные

Создать алгоритм, предложить 

инструмент, представить модель, сформи-

ровать прогноз и пр.

152 Кудрявцева Е. Н.



Окончание табл. 1

Кластер Примеры структурных элементов

Субъекты-участники Роли, должности, подразделения, контрагенты и пр.

Объект управления

Действия работников, логистика, маркетинг, продажи, кли-

ентский сервис, кросс-функциональное управление 

и пр.

Анализ причинных карт показывает, что два содержательных кластера 

присутствуют в каждой из них. Этими кластерами являются критиче-

ские маркеры, обозначающие потребность управленческого воздействия, 

направленного на изменение ситуации, и задача, решаемая посредством 

такого воздействия. Обнаружено, что содержательная комплементар-

ность этих двух кластеров, определяемая фиксацией на каком-то объекте 

управления (продажи, бюджет, персонал и пр.), является источником 

когнитивных ограничений. Эти ограничения приводят к формирова-

нию малодифференцированных причинных карт, в которых элементы, 

принадлежащие иным кластерам, представлены фрагментарно или от-

сутствуют вовсе, что ограничивает диапазон возможных решений или 

уводит их содержание от существа проблемы.

Также обнаружено, что структура причинных карт зависит от того, 

как субъект, описывающий ситуацию, видит свою роль в ее разреше-

нии. Эта роль предопределяет стартовую адресацию причинной карты, 

которая изначально создается «для себя» (т.е. предопределяет собствен-

ные последующие решения и действия) или «для других» (указывает 

направления действия другим субъектам). При этом в случае адресации 

содержания причинной карты самому себе субъект воспринимает себя 

в качестве агента изменений и носителя ключевого усилия, а в случае 

адресации карты иным субъектам (не всегда определенным конкретно) 

автор карты видит себя в качестве объекта воздействия. Определение 

себя в активной или пассивной роли оказывает существенное влияние 

на детализацию факторов, учитываемых в ней.

На втором этапе исследования были проанализированы управлен-

ческие проекты, предложенные авторами причинных карт. Анализ со-

держания проектов, имеющих в своей структуре три сценария развития 

(пессимистичный, оптимистичный и реалистичный), позволил соот-

нести структурные особенности причинных карт и содержательные ха-

рактеристики проектов. Это соотнесение привело к выделению четырех 

типов индивидуальных управленческих позиций, на основании которых 

строятся различные сценарии. В зависимости от характеристик эти по-

зиции названы соответственно инновативной, креативной, адаптивной 

и дезадаптивной (табл. 2).
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Дезадаптивная позиция приводит к построению упрощенных сцена-

риев, основанных на негативной оценке выявляемых факторов с ориен-

тацией на типовые решения, не анализируемые с точки зрения их ситу-

ационной адекватности. Именно дезадаптивная позиция проявляется 

в приверженности к неудачному образу действий, феномену, описанному 

Г. Райтом и П. Гудвином [16]. Отсутствие достижений при следовании 

такому сценарию описывается как недостаток усилий или ресурсов. Со-

ответственно, появление причинной карты дезадаптивного типа явля-

ется маркером когнитивных ограничений сценарного прогнозирования.

Адаптивная позиция ведет к построению сценария действия в преде-

лах персонального опыта. Эта позиция лежит в основе построения сце-

нария получения результата через изыскание дополнительных ресурсов 

(в том числе — персональных). В этом случае строятся сценарии получе-

ния результата «большой цены», особенно — в пессимистичном варианте. 

Подобная позиция становится источником неадекватных решений, в ко-

торых ценность результата не соотносится со стоимостью его получения.

Креативная позиция отличается ориентацией на фактические, а не 

оценочные формы описания факторов ситуации и приводит к построе-

нию сложных сценариев, ориентированных на игнорирование или пре-

одоление ограничений, значимых для типичных решений проблемы. 

Особенностью этих сценариев является недостаточная обоснованность 

прогнозов получения результата, связанная с нечеткостью определения 

способов (средств, ресурсов) решения выделенных задач. Это обстоя-

тельство снижает ценность сценариев, созданных на основе креативной 

позиции, и приводит к их низкой конкурентоспособности относительно 

более проработанных, но менее масштабных аналогов.

Инновативная позиция приводит к формированию развернутых сце-

нариев, в основе которых лежит система четко описанных критериев, за-

дающих результат, а не сами результаты. Инновативная позиция пред-

ставляет собой реализацию «предметного видения», способность увидеть 

в управлении различными объектами смысл производимых изменений, 

готовность к появлению новых проблем и связанных с ними задач. Но-

сители инновативной позиции строят сценарии, различающиеся не ко-

личественными показателями достижения результата, а качественными 

характеристиками изменения ситуации, поэтому даже пессимистичные 

сценарии связываются с существенными переменами. Наиболее суще-

ственной стороной реализации инновативной позиции является включе-

ние в сценарии неэкономических показателей результативности наряду 

с обоснованием оценки экономической эффективности.

Таким образом, исследование структуры причинных карт позволяет 

обнаружить, как именно когнитивные особенности конкретных субъек-

тов влияют на структуру и содержание сценарных прогнозов. Получен-

ные данные свидетельствуют о роли когнитивных оснований сценарного 

менеджмента и приводят к выводу о необходимости развития особого 
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направления лидерства — когнитивного лидерства. Как показывают ре-

зультаты исследования, когнитивное лидерство заключается в реализа-

ции инновативной управленческой позиции, а носители креативной по-

зиции могут рассматриваться как потенциальные когнитивные лидеры. 

В исследовании обнаружены критерии оценки факторов критической 

ситуации и иные управленческие критерии, дальнейшее исследование 

которых позволит продвинуться в области понимания когнитивных ос-

нований формирования сценариев, принятия решений и реализации 

действий по их воплощению.

Литература
1. Baumard P. Tacit Knowledge in Organizations. — London: Sage Publications, 

1999.

2. Brown S. Scenarios in system analysis // In E. S. Quade and W. E. Boucher 

(eds.). Systems Analysis and Policy Planning: Applications in Defense. — 

N.Y.: Elsevier, 1968. 

3. Chattopadhyay P. at all. Determinants of executive beliefs: comparing 

functional conditioning and social infl uence // Strategic Management 

Journal. — 1999. — No. 20.

4. Hill R. C., Levenhagen M. Metaphors and Mental Models: Sensemaking 

and Sensegiving in Innovative and Entrepreneurial Activities // Journal of 

Management. — 1995. — No. 21.

5. Hodgkinson G. P., Maule A. J. & Brown N. J. Causal cognitive mapping in 

the organizational strategy fi eld: a comparison of alternative elicitation 

procedures // Organizational Research Methods. — 2004. — No.7.

6. Hodgkinson G. Ph., Sparrow P. R. The Competent Organization: 

A Psychological Analysis of the Strategic Management Process (Managing 

Work and Organizations). — Philadelphia: Open University Press, 2002.

7. Knight D. at all. Top management team diversity, group process, and strategic 

consensus // Strategic Management Journal. — 1999. — No. 20.

8. Lord R. G., Emrich C. G. Thinking outside the box by looking inside the box: 

extending the cognitive revolution in leadership research // Leadersh Q. — 

2000. — No. 11.

9. Lord R. G, Hall R. J. Identity, deep structure and the development of 

leadership skill // Leadership Quality. — 2005. — No. 16.

10. Milliken F. J., Lant T. K. The eff ect of an organization’s recent performance 

history on strategic persistence and change- the role of managerial 

interpretations // In J. DuMn. A. S. Huff  and P. Shrivastava (eds.). Advances 

in Strategic Management. — 1991. — Vol. 7. 

11. Mumford M. D. at all. Leader cognition in real-world settings: How do 

leaders think about crisis? // The Leadership Quarterly Yearly Review of 

Leadership. — 2007. — Vol. 18. — Is. 6.

12. Scribner S. Mind in action: A functional approach to thinking // The 

quarterly newsletter of the laboratory of comparative human cognition. — 

2007. — No. 14 (4).

156 Кудрявцева Е. Н.



13. Spender J. C., Scherer A. G. The Philosophical Foundations of Knowledge 

Management: Editors’ Introduction // Organization. — 2007. — Vol. 14. — 

No. 1.

14. Tripsas M., Gavetti G. Capabilities, cognition, and inertia: Evidence from 

digital imaging // Strategic Management Journal. — 2000. — No. 21.

15. Virany B., Tushman M. L. and Romanelli E. Executive succession and 

organization outcomes in turbulent environments: an organizational learning 

approach // Organioalion Science. — 1992. — No. 3.

16. Wright G., Goodwin P. Future-focused thinking: combining scenario planning 

with decision analysis // Journal of Multi-Criteria Decision Analysis. — 

1999. — No. 8.

Проблемы когнитивного лидерства в сценарном менеджменте  157



Кузин Д. В.

СЦЕНАРНЫЙ ПОДХОД И ДИХОТОМИИ 
СОВРЕМЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Аннотация. В статье предложен подход к обоснованию разработки управлен-
ческих сценариев на базе анализа некоторых понятийных дихотомий современ-
ного менеджмента. Данный подход позволяет выявить набор смыслов и ценно-
стей, которые формируются лидерами-визионерами для реализации своих идей 
и стратегий.

Ключевые слова: реальность, сценарий, стратегия, смыслы, ценности, ди-

хотомия.

Kuzin D. V.

SCENARIO APPROACH AND DICHOTOMIES 
OF MODERN MANAGEMENT

Abstract. This article sets an approach to develop managerial scenarios on the basis of 
several notional dichotomies of modern management. This approach allows revealing 
a set of meanings and values which are formulated by visionary leaders to implement 
their ideas and achieve their goals.

Key words: reality, scenario, strategy, meanings, values, dichotomy.

Несмотря на более чем многовековую историю сценарного подхода 

в планировании и управлении, он по-прежнему остается в центре вни-

мания теоретиков и практиков менеджмента. Более того, его значение 

и осмысление в новой реальности становятся все возрастающими. При 

этом, хотя накоплен огромный массив литературы на эту тему, по мне-

нию некоторых исследователей, в науке управления до сих пор нет еди-

ной теоретической базы сценарного менеджмента. Сценарии значат раз-

ные вещи для разных людей даже внутри отдельных областей знания.

Возьмем одно из определений. Сценарий — это описание того, как 

в будущем может альтернативно развиваться процесс, явление, ситуа-

ция, событие, система, базирующееся на относительно полном наборе 

допущений о движущих силах, факторах, ключевых взаимодействиях 

и превалирующих ценностях, влияющих на их состояние и развитие. 



Теперь попытаемся проанализировать это определение с позиций те-

зиса, предложенного современным американским гуру стратегического 

управления Гэри Хэмелом, — «изменения изменились». Это значит, что 

на рубеже веков произошло нечто, что кардинальным образом меняет 

философию, идеологию и соответственно парадигму управления в XXI в. 

И все эти перемены должны, так или иначе, учитываться в сценарном 

менеджменте: в допущениях, предположениях, оценках факторов, про-

гнозах и т.д.

Техногенная реальность, которая охвачена сейчас кризисом, транс-

формируется в новую реальность и порождает новые смыслы, ценности, 

формы социальной жизни, институты и многое другое. Соответственно, 

мы должны переосмыслить и управление в новой социальной реально-

сти. Изменяются проблемы, цели, интересы, объекты управления, сце-

нарии, стратегии, механизмы, критерии оценки результатов и многое 

другое. Перемены стали главной постоянной характеристикой развития. 

При этом надо понимать перспективную природу перемен и их воспри-

ятие внутри определенного культурного, временного и исторического 

контекста. Изменения, оказывающие существенное влияние на после-

дующее развитие, происходили в истории многократно. Однако важно 

то, что современные изменения приобрели новое качество. 

Так что же с ними произошло? Если сформулировать их кратко 

и обобщенно, не претендуя на полноту, то можно выделить следующее.

1. Концепция развития как роста перестает быть ценностью сама 

по себе и заменяется концепциями целостности, устойчивости 
и равновесия.

2. Изменился темп перемен. То, что раньше охватывало десятиле-

тия, теперь сжимается в годы. Прежде всего, это касается ско-

рости изменения технологий, объемов информации и знаний, 

жизненных циклов отраслей, организаций и моделей бизнеса 

и многого другого.

3. Перемены стали всеобъемлющими и масштабными, они затраги-

вают все аспекты жизни и деятельности современного человека, 

среду его обитания, его образ мышления. 

4. Перемены привели к появлению огромного разнообразия во всем, 

что теперь превращается не просто в факт существования органи-

заций, но в их важнейший актив, в конкурентное преимущество. 

Это разнообразие связано не просто с формами организации и их 

взаимосвязями, но с желаниями, взглядами, ориентациями лю-

дей и их поведением, с изменением состава и структуры рабочей 

силы и многим другим. 

5. С этим же связано и проявление «мультикультурализма», след-

ствием которого является отсутствие единого типа рациональ-

ности, противоречивое сочетание общечеловеческих ценностей 

и ценностей, присущих той или иной культуре.
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6. Последствия перемен несут в себе много неопределенности, не-
предсказуемости, угроз и рисков. Далеко не все перемены ведут 

к лучшему.

7. Перемены приводят к размыванию границ и барьеров: стран, от-

раслей, бизнесов, сообществ, товаров и услуг, производителей 

и потребителей и т.д. Все смешивается — бизнесы и их модели, 

конкуренты и отдельные игроки, парадигмы и идеи, ожидания 

и предпочтения и т.д. Гиперконкуренция сочетается с коопера-

цией и взаимодействием. 

8. Перемены в технологиях и коммуникациях приводят к большей 

открытости, возникновению «плоского» (по определению аме-

риканского публициста Томаса Фридмана) и «прозрачного мира». 

В нем неявное быстро становится явным, новое моментально рас-

пространяется и копируется, все конкуренты на виду, в нем тер-

мин «24/7» описывает мир, в котором работа не кончается никог-

да и все происходит в режиме on-line. Это приводит к всеобщей 

связанности и демократизации информации, которая приводит 

в движение ожидания и социальную волю. 

9. Происходит смещение доминанты в создании богатства. Эта роль 

переходит от финансового капитала к интеллектуальному и со-

циальному капиталу. Более 2/3 добавленной стоимости теперь 

создается интеллектуальным трудом, тогда как четверть века на-

зад его доля не превышала и 1/3.

10. Этический контекст перемен в бизнесе и менеджменте приобрел 

новое осмысление, особенно после череды громких корпоратив-

ных скандалов до и после глобального кризиса 2008 г. Это затра-

гивает и институциональную сферу (этические законы), и орга-

низационную (этические кодексы), и индивидуальную (ценности 

и саморегулирование). 

Если еще более кратко описать эти изменения, то они характеризу-

ются: сложностью, быстротой, разнообразием, масштабом, многомер-

ностью, неопределенностью и непредсказуемостью, новыми рисками 

и возможностями. Однако в этом стремительном потоке перемен есть 

одно важно «но»: сам обычный человек (не наделенный особенными ка-

чествами и способностями) и его природа, в сущности, мало изменчивы 

и не всегда поспевают за этими переменами, хотя, конечно, тоже меня-

ются и приспосабливаются к ним. Иначе говоря, всеми этими переме-

нами трудно управлять, риски ошибок и неверных действий усиливаются 

многократно. Этот разрыв между сутью перемен и их восприятием чело-

веком (соответственно и его реакцией на них) ставит множество барье-

ров, приводящих к неэффективности. А проявляется это в следующем: 

 � появляется много неэффективных людей (в том числе руководи-

телей и менеджеров), не отвечающих вызовам современности, не 

умеющих выявлять проблемы и эффективно их решать, путаю-
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щихся в разных смыслах того, зачем, что и как они делают, под-

меняющих понятия, проблемы и задачи, цели и средства; 

 � появляется много неэффективных институтов, организаций 

и компаний, не способных конкурировать и обеспечивать само-

развитие в таких условиях.

Теперь становится понятным, что проблемы переосмысления ре-

альности стоят у нас на каждом шагу. На этом фоне, если, не вдаваясь 

в детали, принять за основу пятиступенчатую схему сценарного менед-

жмента, то на первом этапе — подготовке сценария — мы сразу сталкива-

емся с проблемой оценки области принятия решения в настоящий мо-

мент времени по известным критериям «компетенции — рынок — тех-

нологии». Последние стремительно развиваются, и мы не в состоянии 

точно предсказать будущие технологические и коммерческие прорывы; 

рынок чрезвычайно волатилен, с вновь формируемыми потребностями 

и новым типом потребителя; наши компетенции (как ключевой ресурс 

конкурентоспособности) и их соответствие меняющемуся рынку и тех-

нологиям часто вызывают сомнение, порождая неэффективность и не-

конкурентоспособность.

На втором этапе — анализе сценарной области — те же проблемы 

с определением взаимосвязанных факторов, влияющих на компанию 

(организацию), отрасль, рынок и глобальную среду. 

Еще больше проблем далее на третьей и четвертой стадиях — сце-
нарном прогнозе по каждому фактору и развитии сценария. Следуя тер-

минологии и логике Насима Талеба, нас здесь поджидают «черные ле-

беди» — набор случайных и непредсказуемых событий, к которым мы, 

как правило, не готовы или плохо готовы, способных оказать негативное 

влияние на развитие той или иной организации и делающих ее крайне 

«хрупкой», а значит, уязвимой и нежизнеспособной.

Наконец, последняя фаза — стратегия, основанная на сценарии в дан-
ной сценарной области, — приобретает особую проблематичность и зна-

чимость с точки зрения ответственности лиц, принимающих решение 

о ее реализации, и лидеров, ее реализующих.

В этих условиях возникает несколько принципиальных вопросов 

о будущем:

 � Смотря вперед, насколько мы понимаем и можем объяснить то 

состояние, в котором находимся сейчас?

 � Что произойдет в будущем, если?..

 � С какими проблемами столкнется та или иная бизнес-система 

(социальная) и на каком этапе произойдет резкое изменение па-

раметров ее дальнейшего развития?

 � Какова роль системы управления в нахождении, реализации и уче-

те последствий допустимых альтернатив принимаемых решений?

 � Как научиться делать правильные ходы и минимизировать риски?
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 � Как распределять ответственность за выбор и реализацию того 

или иного сценария?

 � Что такое под этим углом зрения эффективность управления?

Наверное, число вопросов могло бы быть значительно больше, но 

ответы даже на эти совсем не очевидны. При этом надо признать, что 

именно сценарный анализ — это один из наиболее действенных спо-

собов преодоления традиционного мышления, выводящий нас в иное 

пространство воображения и осмысления. Тот же Г. Хэмел писал в од-

ной из своих работ, что ««никогда еще разрыв между тем, что можно во-

образить, и тем, что можно осуществить, не был меньше… Сегодня мы 

ограничены не возможностями, а воображением»1. 

Отталкиваясь от этого и продолжая теоретическую дискуссию о сце-

нарном менеджменте, с методологической точки зрения представляется 

интересным взглянуть на сценарный подход несколько с иной точки 

зрения. Итак, в основе сценария — альтернатива развития чего-то в бу-

дущем. А из чего возникает такая альтернатива? Она объективно задана 

или является продуктом нашего сознания, осмысления чего-либо, си-

стемы наших ценностей, набора знаний, опыта и т.д.? Здесь можно об-

ратиться к нескольким понятийным дихотомиям (перечень может быть 

дополнен), без анализа которых трудно понять современный менеджмент. 

Ведь определенная модель поведения еще на стадии предподготовки 

сценария во многом зависит от предполагаемого смысла той или иной 

деятельности и ценностной ориентации лица, разрабатывающего сцена-

рии и принимающего окончательное решение в пользу одного из них. 

Порядок и хаос. Это изначальное противопоставление задает весь 

смысл управленческой деятельности. Мы всегда стремимся минимизи-

ровать хаос, упорядочить и контролировать те или иные процессы, если 

хотим ими управлять. Ориентация на ценность порядка — это один тип 

поведения, порождающий вполне определенный набор сценариев. Допу-

щение хаоса — это принципиально иной тип поведения и последующих 

стратегий. Но что мы видим сейчас? Постоянное нарушение привычного 

порядка вещей, частые отклонения от первоначальных прогнозов и пла-

нов, непредсказуемость тех или иных событий, постоянные изменения 

и т.д. Попытки избежать хаоса часто приводят к еще большему хаосу. Что 

со всем этим делать, как этим управлять, как извлекать из этого макси-

мальную выгоду для разных заинтересованных лиц, как основывать на 

этом системы мотивации разных людей для достижения общих целей 

и общего блага, если эти процессы становятся доминирующими? 

Управление хаосом — это, по существу, формирование совершенно 

другого типа мышления и действия, при которых попытки все упоря-

дочить и контролировать почти невозможны. Например, всякое твор-

1 Хэмел Г. Во главе революции. — СПб.: BestBusinessBooks, 2007. — С. 26.
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чество по своей сути и смыслу хаотично, а творчество — это основа со-

временной конкурентоспособности. Все чаще мы сталкиваемся не про-

сто с понятием «управляемый хаос», но и с определенным сценарным 

менеджментом в пространстве этого состояния. Более того, некоторые 

лидеры бизнеса, например Стив Джобс или Марк Цукерберг, созна-

тельно создавали у себя в компаниях управляемый хаос для достижения 

своих целей и результатов, прекрасно понимая, что иначе нельзя полу-

чить среду для потока идей и новшеств, обеспечивающих дальнейшие 

коммерческие прорывы.

Стабильность и изменчивость. Порядок, по крайней мере в наших 

ощущениях, — это стабильность и предсказуемость событий в мире по-

стоянного движения и изменений. Сценарии стабильности — это под-

держание сложившегося состояния и спокойствия, а также большей или 

меньшей уверенности в завтрашнем дне. Значительная часть западной 

управленческой мысли прошлого века основывалась на подходах, связан-

ных с формой, порядком, стабильностью, рациональностью в принятии 

решений, определенностью конечных целей, относительно четким виде-

нием результатов, превалированием личного интереса в бизнесе. Такая 

ориентация достаточно успешно работала в течение последних двух ве-

ков, и она фактически обосновывала прогресс и модернизацию в ее за-

падном понимании. Однако западная «логика завершенности» (восхож-

дение от частного к общему, конструирование концепций, разделение 

целого на управляемые части, фиксация объекта, результата или состо-

яния и пр.) не всегда и везде может объяснить современную реальность 

и глубину целого ряда проблем и процессов. В восточном мышлении все 

наоборот: опыт важнее концепций, изменения доминируют над заданно-

стью, процессы над результатами, улучшение над завершенностью, хаос 

над порядком, относительная бесформенность над жесткой формой. До-

стижения и производство обусловлены не только потребностью в обмене 

результатов труда, но необходимостью самовыражения, саморазвития, 

самотрансформации. Эффекты и совершенство не измеряются только 

результатами и успехами, личный вклад разных заинтересованных лиц 

не ограничивается сугубо личным интересом, а подразумевает наличие 

внутреннего стремления к творчеству, риску и возможности использова-

ния шанса. То есть, согласно этому типу мышления, сначала надо что-то 

создать (сотворить), а уже потом возможно что-то получить взамен как 

дар. Но последний достаточно непредсказуем.

При этом, согласно метафизике субстанции (сущности, формы, со-

стояния), изменения — это атрибут организаций (сообществ); послед-

ние первичны, и именно они в своей деятельности генерируют те или 

иные процессы и порождают изменения. Изменения же предстают как 

череда определенных статических позиций (состояний) организации во 

времени и пространстве и действий (решений, стратегий), их связыва-

ющих, т.е. обеспечивающих переходы из одного состояния в другое. На 
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этом базируется одно из доминирующих издавна и до последнего вре-

мени объяснений реальности. Но реальность как очень сложное и не-

однозначное понятие имеет и процессную природу. Поэтому статичное 

восприятие реальности существенно ограничивает ее более или менее 

целостное восприятие, понимание движения как такового, самих про-

цессов возникновения и изменения чего-либо, проблем, с этим связан-

ных, и в конце концов может приводить к неверным ожиданиям, дей-

ствиям и результатам.

Другая метафизика процессов исходит из их часто не упорядоченной 

природы, из того, что онтологически (изначально) процессы первичны 

по отношению к статике и некоему целому. То есть сначала возникает 

какой-либо процесс (например, творческий или производственный), 

а потом уже организация, но не наоборот. Иначе говоря, не изменения 

и творчество — свойство организаций, а организации — продукт изме-

нений и творчества. 

Процессное мышление обращено к неопределенности, динамизму, 

постоянно вновь возникающим ситуациям, постоянному (а не дискрет-

ному, последовательному — от состояния к состоянию, от функции 

к функции) управлению. Наше внимание, таким образом, переключается 

на природу процессов и изменений, а не на их результаты или формы, 

в которых они, так или иначе, проявляются. Если пойти еще глубже, мы 

стремимся осознать то, как мы понимаем те или иные процессы, как мы 

получаем знания о них, как понимаем условия и факторы, при которых 

они возникают, проявляются, развиваются, трансформируются и прекра-

щаются. Вывод достаточно прост: нельзя действовать «в заранее состав-

ленной карте реальности», а надо «следовать за своим любопытством».

В терминах Насима Талеба данная дихотомия предстает как «хруп-

кость» и «антихрупкость»1. Первая означает создание некоей конструк-

ции (организации, управленческой системы и т.п.), внешне стабильной, 

контролируемой и устойчивой, но внутренне крайне уязвимой, особенно 

к резким внешним воздействиям, как, например, стакан из стекла. Она 

не любит стрессов, случайностей, неопределенности, беспорядка, оши-

бок, вариативности, переменчивости, незнания чего-то. Рост хрупкого 

предмета (системы, экономики, организации) нельзя назвать полноцен-

ным ростом, уж тем более развитием, потому что такой рост легко может 

закончиться, а система разрушиться. Напротив, «антихрупкость» — это 

признание ошибок, изменчивость, готовность к случайности, напряже-

нию, стрессам, потрясениям и неопределенности. Но создание такой 

системы или выбор такого сценария для последующего формулирова-

ния стратегии — это очень сложная управленческая задача для истин-

ных лидеров.

1 Талеб Н. Антихрупкость. Как извлечь выгоду из хаоса. — КоЛибри, 2014.
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Рациональность и иррациональность. По своей природе мы одновре-

менно рациональны и иррациональны. Задачи, стоящие перед менедже-

ром (особенно наемным), безусловно, требуют рационального мышления 

и действия, особенно с точки зрения его работодателя (собственника). 

Последнему нужен результат, воплощенный в показателях KPI. До сих 

пор, например, ведутся дискуссии вокруг понимания корпоративной со-

циальной ответственности. С точки зрения апологетов монетаризма — 

это не прямая обязанность бизнеса, а добровольный и необязательный 

вклад. С тоски зрения активных приверженцев КСО — это не просто 

обязанность бизнеса как элемента общества, но и определенная конеч-

ная часто опосредованная выгода. Иначе говоря, иррациональное и ра-

циональное здесь смешаны. 

И это довольно часто происходит на практике. Всегда ли лица, при-

нимающие решения, полностью рациональны? Конечно, нет, достаточно 

взглянуть на инвестиционную сферу, где царят ожидания, предпочте-

ния, «стадное» поведение и т.п. Об этом достаточно много написано1. 

Да и большинство менеджеров всегда найдут примеры своего ирраци-

онального поведения в разных ситуациях, потому что в них есть живой 

дух и у них есть определенные морально-этические принципы. А что 

такое, например, нравственное или духовное лидерство в бизнесе, как 

не пример во многом иррационального (с рациональной точки зрения) 

поведения. И вновь, сценарии, разрабатываемые на основе чистой раци-

ональности, будут принципиально отличаться от тех, где присутствуют 

в оценках и предполагаемых действиях иррациональные моменты.

Простота и сложность. Многие менеджеры, особенно в России, стре-

мятся все упрощать. Зачем что-то выдумывать, осуществлять модерни-

зацию и нововведения на деле, а не на словах, постоянно творить и со-

зидать, когда можно просто качать нефть и газ, пилить и продавать лес 

и металлы, подворовывать на строительстве некачественных дорог, поль-

зоваться административным ресурсом и делать другие относительно лег-

кие деньги. В этом смысле нашу экономику можно назвать «медленной 

экономикой простоты». Само по себе упрощение — это не зло, а элемент 

рационального принятия решений (наряду, например, с разделением 

целого на части), с применением стандартных инструментов и мето-

дов, которые работают в таких же стандартных и вполне предсказуемых 

ситуациях. Но в случае с разработкой сценарного подхода и стратегии 

в рамках такой парадигмы для крупной компании или страны (как в на-

шем случае), находящихся в новой глобальной реальности, описанной 

выше, — это может быть беда с далеко идущими последствиями. Слож-

1 Ариели Д. Предсказуемая иррациональность. Скрытые силы, определяющие наши 

решения. — М.: Манн, Иванов, Фербер, 2010. – 296 с.; Акерлоф Дж., Шиллер Р. Spiritus 

Animalis, или Как человеческая психология управляет экономикой и почему это важно 

для мирового капитализма. — М.: Альпина Бизнес Букс, 2010.
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ность требует совершенно другой системы ценностей и другой аналитики 

при разработке сценариев развития. Усложнение ведет к удлиняющейся 

цепочке совершенно непредсказуемых эффектов, а попытки их испра-

вить — к новым неопределенным эффектам. Сложностью (как и скоро-

стью — примеры в спорте) трудно управлять, здесь больше напряжения, 

рисков и ошибок, но больше и возможностей, и высоких результатов. 

Сложность порождает новое качество, в то время как простота — ско-

рее атрибут количества.

Линейность и нелинейность. Эта дихотомия также совсем не нова для 

экономической и управленческой науки, но и она сейчас проявляется 

по-новому. Линейность — это определенная последовательность, ясность 

причинно-следственных связей, прямые зависимости, достаточно четкая 

прогнозируемость результатов и эффектов. Линейное мышление — это 

работа в пространстве дихотомий хорошо/плохо, полезно/вредно, добро/

зло, больше/меньше, хуже/лучше, эффективно/неэффективно и т.п. Не-

линейность — это отсутствие всего вышеперечисленного. Один очевид-

ный пример: объем информации и наших знаний о мире за последние 

годы многократно увеличился, однако наша способность предсказать 

даже ближайшее будущее при этом не растет, а может быть, и уменьша-

ется. Налицо эффект асимметрии. Сложные системы, как правило, не-

линейны, нелинейны и синергетические эффекты. Теперь вопрос для 

размышления: чего в современной реальности больше, какие сценарии 

развития событий при этом превалируют? 

Линейные эффекты проще анализировать, линейными процессами 

легче управлять, так как они больше понятны и предсказуемы. Люди, 

занятые повышением эффективности и оптимизацией систем, недоста-

точно понимают нелинейные реакции и последствия. Линейный менед-

жер (командир) — образ парадигмы менеджмента М1.0., нелинейный 

менеджер (тем более современный лидер) — больше образ руководителя 

парадигмы М2.0. Нелинейность задает другой способ мышления и по-

ведения. Соответственно, сценарный подход здесь также работает по-

другому, так как при разработке сценариев учитывается гораздо больше 

взаимосвязанных факторов, побочных, в том числе синергетических, эф-

фектов и малопредсказуемых последствий, а лидер берет на себя функ-

цию ответственного проводника и медиатора.

Приращение (такое же) и принципиально другое (новое). На эту дихо-

томию обратил свое внимание Г. Хэмел. Первое он назвал «инкремен-

тализмом» (от англ. «increment»), что подразумевает увеличивать, улуч-

шать, убыстрять, уточнять и т.д., иначе говоря, как-то приращивать. 

Это относится к масштабам и географии деятельности, к производству, 

информации, коммуникациям, знаниям и т.д. Большинство компаний 

действует именно в такой парадигме, но Хэмел называет их «пленни-

ками истории», так как чаще всего они не обеспечивают прорывы в но-

вое качество и в конце концов часто проигрывают более стремительным 
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и агрессивным конкурентам. И это одна принципиальная стратегическая 

альтернатива, описываемая разными сценариями.

Вторая альтернатива связана с понятием «другого», и за ней мы ви-

дим имена многих известных современных предпринимателей-лидеров, 

чьи компании сейчас стоят в мировых топ-листах по капитализации, 

причем рост их стоимости был беспрецедентно быстрым. Эти компании 

предложили рынку принципиально новые вещи или услуги, создав но-

вый спрос и сформировав нового потребителя. Среди них как известные 

Apple, Microsoft, Google, Facebook и т.д., так и многие еще малоизвест-

ные «компании-газели» из списка «Fast Company» (в котором, кстати, 

почти нет российских, но зато много китайских).

Если попытаться обобщить эти дихотомии, то за ними нетрудно уви-

деть общее — выбор того или иного смысла и системы ценностей, кото-

рые затем реализуются лидерами в различных рассматриваемых сцена-

риях и стратегиях своих компаний. Получается, что мир современного 

бизнеса — это борьба смыслов, ценностей и идей, т.е. борьба за сознание. 

Менеджер-руководитель (функционер) — это один смысловой и по-

веденческий тип, а рукодовидель-лидер (с разными модификациями по-

нятия лидерства) — это совершенно другой тип. Первый обеспечивает 

эффективное функционирование организации (скорее по модели «ин-

крементализма»), второй — ее развитие (по модели «другого»). Первый 

решает узкий круг практических задач и действует в привычной реаль-

ности, второй — задает новые смыслы и управляет ими, ставит новые 

проблемы и ищет нестандартные пути их решения, фактически созда-

вая другую реальность. 
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СЦЕНАРНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ: 
ИСТОКИ И УРОКИ

Аннотация. Тематика сценарного менеджмента, активно используемая в на-
учных исследованиях, тесно связана с вопросами образования и, в частности, 
с активными формами обучения. История деловых игр, появившихся в России 
в 1930-е гг. в Ленинградском инженерно-техническом институте, опирается 
на метод разработки сценариев, позволяющий максимально приблизить раз-
работку стратегии организации с обучением как топ-менеджеров, так и всех 
сотрудников. 

Ключевые слова: сценарный менеджмент, деловые игры, стратегия органи-

зации.

Kuzmichev A. D.

SCENARIO MANAGEMENT: 
ORIGINS AND LESSONS

Abstract. The subject of scenario management that are actively used in scientific 
research, closely linked to issues of education and, in particular, active forms of learning. 
The history of business games, which appeared in Russia in the 1930’s in Leningrad 
engineering-technical institute, relies on a method of developing scenarios that allow us 
to approximate the development of organization strategy and training of top managers 
and all employees.

Key words: scenario management, business game, strategy of the organization.

Почти 50 лет назад Игорь Ансофф, знакомый всем исследователям 

управленческой мысли, утверждал, что в будущем существующий стере-

отип «безликого» менеджера будет вытеснен «ролями, спроектирован-

ными с целью соответствия характерным требованиям лидерства и ин-

дивидуальным отличительным особенностям». Он также добавлял, что 

среди исследовательских компетенций будут применяться методики, 

позволяющие прогнозировать возможные отклонения от прошлых схем: 

метод Дельфи, анализ воздействия, сценарии, морфологические карты, 

моделирование среды обитания [1, с. 233, 237]. Отметим, что Ансофф 



старался максимально точно использовать научный инструментарий, 

изучая проблемы менеджмента. 

В наши дни также делаются попытки использовать данные методы. 

Однако, на наш взгляд, подход отечественных исследователей носит в ос-

новном постановочный характер, особенно если речь идет о разработке 

сценариев. Например, Э. А. Козловская и Ю. В. Радионова, авторы пу-

бликации «Сценарный подход к управлению процессом коммерциали-

зации инноваций», так обосновывают метод исследования: «В качестве 

метода системного отображения, описания и анализа процессов реализа-

ции стратегии инновационного развития и коммерциализации иннова-

ций, совместно обеспечивающих эффективность реализации стратегии, 

считаем целесообразным использование сценарного подхода. Он позво-

ляет выявить в процессе анализа альтернативные сценарии реализации 

стратегий коммерциализации инноваций и использовать методы анализа 

и наилучших решений из всех возможных». По мнению авторов, наиболь-

ший интерес среди всех сценариев «с точки зрения решения проблемы 

эффективной коммерциализации инноваций представляют контрастные 

сценарии», но как они позволяют изучать условия для принятия управ-

ленческих решений, не ясно. Более того, совершенно непонятно, зачем 

при этом оценивать принятые концепции, ведь даже определения «кон-

трастные» сценарии авторами не дается [2, с. 102–103]. Как нет в публи-

кации, впрочем, и разработки исследовательской посылки о сценарном 

подходе, нет проверки гипотезы. 

В схожем ключе работают и другие исследователи. Например, С. А. Ло-

чан и Д. В. Федюнин, авторы публикации «К вопросу сценарного управ-

ления продвижением продукции предприятия», утверждают, что «сцена-

рий продвижения продукции предприятия представляет собой доступное 

и понятное для руководителей и работников предприятия описание воз-

можных ситуаций, связанных с организацией экономической деятельно-

сти в будущих периодах, основанное на результатах комплексного учета 

системы факторов восприятия продукции различными целевыми ауди-

ториями в разных временных отрезках». Отметим, что крайне сложно 

согласиться с их выводом, что сценарий продвижения продукции пред-

приятия содержит определенное «вариативное представление о развитии 

экономической деятельности, которое ведет предприятие к возможным 

конкурентным ситуациям в будущем времени. Сценарий продвижения — 

это гипотетическое описание причинной и обусловленной последова-

тельности возникающих событий, связанных с потреблением продукции 

предприятия, которое представляет возможные комплексные и вариа-

тивные картины будущих взаимодействий предприятия и целевых ауди-

торий» [3]. Что стоит за понятиями «комплексные и вариативные кар-

тины», так же не ясно, авторы предпочитают не вдаваться в объяснения. 

Более правильный подход, на наш взгляд, к изучению сценарного 

менеджмента попыталась использовать В. А. Могилина, рассмотревшая 
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стратегические альтернативы развития угледобывающих предприятий. 

Так, ссылаясь на Майкла Портера, она напомнила всем, что сценарий — 

это «внутренне непротиворечивый взгляд на то, чем может обернуться 

будущее». Ссылаясь на Пола Шумейкера, дала еще одно определение сце-

нария — это «рациональный метод представления вероятных вариантов 

будущего, в которых могут реализоваться принятые организацией реше-

ния». Важно, что В. А. Могилина на основе изучения большинства работ 

по этой тематике сделала вывод, что «наиболее эффективной политикой 

является разработка трех сценариев: наиболее и наименее благоприятного 

сценариев развития ситуации (оптимистического и пессимистического) 

и умеренного сценария», и попыталась их обосновать [4]. Она опирается 

на серьезные научные труды М. Портера, П. Шварца, М. Эддоуса, есть 

ссылки на L. J. Bourgeois и Mats Lindgren, Hans Bandhold [5].

Однако заметим, что исследование Матса Линдгрена и Ханса Банд-

хольда (русское издание: Сценарное планирование: связь между бу-

дущим и стратегией. — М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 2009): не только 

наиболее фундировано по содержанию. Авторы не просто описывают 

появление сценарного подхода в управлении, перечисляя главные 

труды, — в их работе подробно описано, как этот метод применятся 

в менеджменте. Есть в книге еще одна ценная находка, на которой 

хочется остановиться особо. Матс Линдгрен и Ханс Бандхольд пола-

гают, что данный подход — это не только инструмент планирования: 

«Он является также эффективным средством обучения. Привычка ду-

мать сценариями помогает нам понять логику развития событий, вы-

явить движущие силы, ключевые факторы, ключевые фигуры и нашу 

собственную способность оказывать какое-либо влияние». На рис. 1, 

по мнению авторов, выделены основные направления использования 

сценарных проектов. 

Следует согласиться с мнением авторов о том, что такой подход можно 

применять в планировании для достижения результатов (с оговоркой, что 

жизненный цикл отрасли находится в фазе зрелости); что разные типы 

сценариев — промышленные, технологические или потребительские — 

можно использовать при исследованиях и разработках новых продук-

тов; что сценарий следует рассматривать как источник вдохновения для 

выработки идей (но это ближе, на наш взгляд, к сфере политики, чем 

к бизнесу). «В этих случаях сценарии действуют в рамках нового биз-

нес-процесса, — полагают Матс Линдгрен и Ханс Бандхольд. — Но их 

используют и для оценки, например для проверки существующих биз-

нес-концепций, стратегий или продуктов» [6]. 

Термин «сценарное обучение», используемый авторами, на наш взгляд, 

нуждается в уточнении. Больше всего он подходит к деловым играм. 

В фундаментальном труде Я. М. Бельчикова и М. М. Бирштейн (Дело-

вые игры. — Рига: АВОТС, 1989) дается подробное обоснование данного 

метода обучения. Авторами выделяются по целеполаганию следующие 

170 Кузьмичев А. Д.



Рис. 1. Использование «сценарных проектов в разных целях 

и с разной направленностью»

игры: учебные для подготовки/переподготовки кадров; производствен-

ные для решения конкретных вопросов, связанных с функционирова-

нием организации; и исследовательские, которые следует применять 

«при экспериментировании в управлении и экономике».

Важно отметить, что Я. М. Бельчикова и М. М. Бирштейн подробно 

описывают и историю появления деловых игр. «Рождение деловых игр 

в СССР было обусловлено производственной необходимостью, — пи-

шут авторы. — В 30-х гг., когда вводились в строй отечественные гиганты 

индустрии (Харьковский, Сталинградский тракторные заводы, Уралмаш 

и др.), пусковой период проходил с большим числом неполадок и резко 

затягивался. Заводы были оснащены оборудованием, укомплектованы 

рабочими и инженерно-техническим составом, а план производства не 

выполнялся. Правительство обратилось к научно-исследовательским 

институтам, в частности к Ленинградскому инженерно-экономиче-

скому институту (ЛИЭИ), с предложением помочь пуску новостроек». 

Я. М. Бельчикова и М. М. Бирштейн обращают внимание на создание 

в нем «группы пуска новостроек». Главный вывод работы исследовате-

лей состоял в том, что при создании новых предприятий у руководящих 

работников отсутствовал опыт (выскажем предположение, что это было 

связано с Шахтинским делом и другими процессами, направленными 

на чистку кадров управления). М. Бирштейн выдвинула идею обучения 

руководящего персонала на манер подготовки военных руководителей 
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в процессе военных игр, но оказалось, что методика военных игр мало 

применима для предприятий. Для разработки игры с руководителями 

нужны были производственно-технические показатели деятельности, 

в частности, количество и качество продукции, степень использования 

оборудования, движение незавершенного производства. Кроме того, в це-

лях приближения деловой игры к реальной работе руководителей пред-

приятия важно было использовать диспетчерскую и телефонную связь, 

«оргприспособления» в виде графиков и т.п. Первую игру «Пуск цеха» 

создали в конце 1931 г. и через полгода стали применять на практике. 

Авторы указывают, что она была не только первая в нашей стране, но 

и, «как выяснилось позже, — первая в мире», и отмечают — в институте 

разработано около 40 игр, но в конце десятилетия их запретили, вновь 

стали разрабатывать в конце 60-х гг. [7, с. 304].

А. Б. Шемякин считает, что в 70–80 гг. XX в. в нашей стране проис-

ходил бум деловых игр: например, он описывает школу «Деловые игры 

и их программное обеспечение», которая состоялась в 1975 г. в г. Звени-

городе по инициативе ЦЭМИ АН СССР и экономического факультета 

МГУ им. М. В. Ломоносова. На ней пытались найти общий язык матема-

тики и программисты, ученые и преподаватели. После этого, как пишет 

Шемякин, стали появляться не только новые деловые игры, но и работы 

по их теоретическому обоснованию; сформировалось несколько науч-

ных центров по разработке теории и практики деловых игр (в Москве, 

Ленинграде, Киеве, Новосибирске, Одессе, Челябинске). В 90-е гг. про-

шлого века начиналось интенсивное внедрение деловых игр и в прак-

тику экономического образования не только в высшей, но и в средней 

школе. Ряд региональных центров экономического образования страны 

сотрудничал с немецким фондом Хайнца Никсдорфа, и студенты эко-

номических специальностей вузов осваивали его учебное программное 

обеспечение по деловым играм «Карл», «Дельта», «Биржа», «Трансфор-

мация» [8, с. 12–13, 15–16].

В наше время деловые игры вновь разрабатываются в России и по-

пулярны как в области университетского образования, так и в корпора-

тивном обучении: например, в МГТУ ГА проводятся деловые игры «Ме-

неджер XXI», «Проектирование структуры управления организацией», 

«Конфликт и стратегия поведения менеджера в конфликтной ситуации». 

И. П. Пономарев с кафедры управления организацией экономического 

факультета МГУ им. М. В. Ломоносова разработал несколько деловых 

игр: финансовая стратегическая игра «MARGINGAME»; производствен-

ная игра «CUBE Inc»; политическая игра «INTRAIN»; ролевая поведен-

ческая игра «BUSINESS-TARO»; маркетинговая игра «ХУДОЖНИКИ»; 

управление знаниями «Семь Апостолов» (проект) и тренировка мышле-

ния «Беспредельное мышление». На кафедре «Экономика и организа-

ция производства» МГТУ им. Н. Э. Баумана с 2015 г. разрабатываются 

и внедряются в процесс обучения игры по бережливому производству [9]. 
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Сценарный менеджмент, на наш взгляд, пока явно недооценен как 

в университетах, так и в компаниях реальной экономики. В этой связи 

хочется сослаться на Ари де Гиуса, автора книги «Живая компания. Рост, 

научение и долгожительство в деловой среде» (СПб.: Стокгольмская 

школа экономики в Санкт-Петербурге, 2004). Он считает, что сценарии 

не являются ни тайной, ни наивысшей формой «планирования»: они — 

«инструменты предвидения: дискуссии и документы, чья цель — не пред-

сказание или план, а изменение склада».
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SCENARIO MARKETING: 
OPPORTUNITIES AND PERSPECTIVES 
IN THE DIGITAL ERA

Мир, наполненный диджитал-технологиями, развивается феноме-

нальными темпами. Речь идет не только о самих технологиях, но и том, 

как люди используют их. Традиционные маркетинговые инструменты 

не отражают тех информационных трансформаций, которые происходят 

в современном обществе. Диджитал-революция взрастила новую волну 

потребителей — потребителей, которые сами являются распространи-

телями технологий, добровольно интегрируя их в свою повседневную 

жизнь [1, с. 2]. Возможно ли в таких условиях развитие сценарного мар-

кетинга, целью которого является поддержание определенной стратегии 

взаимодействия с потребителями? 

Потребитель в эпоху диджитал «вышел» из ближайшего окружения 

организации, нарушив тем самым классические основы менеджмента. 

Современная практика маркетинга показывает, что потребитель переме-

стился во внутреннюю среду организации, став ее полноправным участ-

ником. Взаимодействие с потребителем становится, таким образом, взаи-

модействием внутри организации. Именно поэтому маркетинговые дид-

житал-технологии стали неотъемлемой основой этого взаимодействия, 

которое позволяет потребителю осознавать и развивать свою личност-

ную ценность для организации.

Наряду с уникальным положением потребителя в эпоху диджитал на 

возможности и перспективы сценарного маркетинга влияют и сами по 

себе технологические тренды, обладающие рядом специфических особен-

ностей [1, с. 5]: во-первых, новые технологии развивают уже существу-

ющие на рынке тенденции; во-вторых, технологии усиливают позицию 

продукта на рынке, делая его популярным; в-третьих, инновационные 



рынки преднамеренно поглощают диджитал-технологии для постро-

ения прочных коннектов со своей целевой аудиторией; в-четвертых, 

технологии со временем становятся мейнстримом, а затем полностью 

принимаются рынком и становятся стандартной маркетинговой прак-

тикой. Несмотря на эту тесную взаимосвязь между современным марке-

тингом и диджитал-технологиями, сам по себе маркетинг «говорит» не 

о технологиях, а о людях: технологии интересны ему только с той точки 

зрения, что позволяют объединять организацию со всеми категориями 

потребителей максимально эффективно, через построение уникального 

пространства диджитал-сетей.

Стратегическое видение взаимодействия с потребителем, таким обра-

зом, сохраняется в эпоху диджитал, однако сценарность в том формате, 

в котором она существовала в теории маркетинга ранее, «размывается». 

Применение диджитал-технологий в практике маркетинга в большей сте-

пени ситуационно: неоднократно мы становились свидетелями как по-

ложительных, так и отрицательных последствий этого процесса [2, с. 4]. 

Диджитал-каналы сегодня активно используются в ситуационном марке-

тинге, привлекая внимание как к продукту, так и к бренду и даже к самой 

организации. Ситуационное использование маркетинговых диджитал-

инструментов максимально раскрывает их эффективность: если поначалу 

они являлись неким «спасательным кругом» для организаций, сейчас это 

драйвер их развития и организационной успешности. Другими словами, 

диджитал-маркетинг — это конкурентное преимущество организации, 

ее ключевая компетенция. 

Построение сценария предполагает использование ключевых компе-

тенций организации; но непонятно, как использовать компетенцию, на 

удержание которой организация должна постоянно затрачивать денеж-

ные средства, иначе компетенция перестанет быть таковой. Получается, 

что для того, чтобы развиваться в эпоху диджитал, организация должна 

диктовать условия этой эпохи — быть на передовых позициях. Это воз-

можно только для инновационных организаций, где технология является 

основой развития. Но даже если организация далека от этого, она должна 

осознавать, что эпоха диджитал для практики маркетинга — это не тех-

нологии, это глобальное взаимодействие людей [1, с. 12]. В этом фор-

мате маркетинг в эпоху диджитал не отличается от традиционного мар-

кетинга, это по-прежнему сценарий взаимодействия рынков и потреби-

телей для развития продаж.

Потребители в эпоху диджитал стали лучше информированы, больше 

взаимодействуют друг с другом, они в максимальной степени комму-

никационно активны и при этом находятся в наивысшем за всю исто-

рию маркетинга куполе контроля. Эпоха диджитал создала для органи-

заций условиях, в которых они могут персонализировать своего потреби-

теля. Компьютер и телефон, подключенные к интернету, знают о своем 

пользователе намного больше, чем он предполагает: начиная от сохра-
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нения пользовательских поисковых запросов и заканчивая перманент-

ным gps-контролем, потребитель начинает жить в тех условных рамках, 

которые создает ему эпоха диджитал на основе высказываемых им по-

требительских предпочтений. 

Потребитель думает, что он рационален — обладает максимумом су-

ществующей в сетевом пространстве информации; в действительности, 

эта рациональность является условной — сценарием, навязываемым по-

требителю. Эпоха диджитал позволила организациям поместить в потре-

бителя идею наличия у последнего латентной лояльности, и современные 

инструменты маркетинга направлены на то, чтобы развить эту латентную 

лояльность [3, с. 3], сделав ее для потребителя очевидной и жизненно 

необходимой. Такой потребитель получил название «Millennial» — его 

уникальность заключается в том, что у него сформированы стойкие эмо-

циональные отношения с диджитал-девайсами [3, с. 28]. 

Сценарность для маркетинга в эпоху диджитал изменила только уро-

вень и доступность понимания с точки зрения потребителя. Он, как 

и раньше, находится в рамках определенного сценария, который орга-

низация запланировала для эффективного взаимодействия с ним; секрет 

заключается только в том, что потребитель ошибочно считает, что этот 

сценарий пишется в соавторстве.
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Аннотация. Компании, оперирующие в жесткой конкурентной среде, все актив-
нее переходят от формы управления созданием новых продуктов, когда они все 
решала сами, к принятию решений совместно с будущими покупателями. В ра-
боте обсуждается проектирование взаимодействия с потенциальными поль-
зователями в процессе создания инновационных продуктов, основанное на сце-
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DESIGN INTERACTION FOR CREATION 
RELEVANT INNOVATION

Abstract. Companies operating in a tough competitive environment are moving from 
creation of new products inside of the company to closer interaction with future customers 
with the aim to involve them in early stage of new product development process. The 
paper discusses the design of interaction with potential users/customers in the creation 
of innovation products based on the scenario approach.

Key words: design interaction, scenario, innovation, uncertainty.

Сокращение жизненного цикла, усложнение и удорожание процесса 

создания нового продукта накладывают дополнительные требования 

к компетенциям (знаниям, умениям, навыкам и личным качествам) 

продуктовых/проектных менеджеров компаний — лидеров рынка. Для 

создателей прорывных инноваций все более актуальным становится 

вопрос — как эффективно выявлять скрытые (латентные) потребности, 

как быстро и эффективно создавать по-настоящему новый и востребо-

ванный продукт. Эти обстоятельства стимулировали развитие управ-

ленческих подходов к созданию новых продуктов. Получили развитие 

«гибкие» методологии управления разработкой (agile, scrum и т.д.) и ди-



зайн-менеджмент, выполняющий роль связующего звена между инду-

стриальным дизайном, технологией, бренд-менеджментом, маркетин-

гом и корпоративным управлением. Дизайн от инструмента «придания 

красоты» эволюционирует к важнейшему инструменту идентификации 

своего потребителя, создания и позиционирования по-настоящему но-

вого продукта [5; 6]. Дизайн-исследования и этнография все активнее 

используются компаниями в управлении созданием инновационных 

продуктов.

Наиболее значимым фактом в настоящее время является то, что для 

создания успешного (востребованного) продукта необходимо вовлече-

ние потребителя в этот процесс и причем на самой ранней стадии. По 

этой причине компании, оперирующие в жесткой конкурентной среде, 

переходят от формы управления созданием продукта, когда они все ре-

шали сами, к принятию решений совместно с будущими покупателями. 

Интернет, социальные сети, краудсорсинг как инструмент совместного 

создания (co-creation) предоставляют инновационным менеджерам гло-

бальные возможности для создания по-настоящему новых продуктов. 

Инновационные компании и технологические стартапы проактивны 

в получении отзывов от потребителей/пользователей на создаваемые 

продукты и все чаще используют итеративный подход в управлении соз-

данием нового продукта [3]. Развитие управленческих подходов в про-

ектировании эффективного взаимодействия «создатель инновации  

потенциальный пользователь/покупатель» является актуальной задачей 

для современного инновационного бизнеса.

В работе обсуждается проектирование взаимодействия с потенциаль-

ными пользователями в процессе создания инновационного продукта, 

основанное на сценарном подходе. В Лаборатории инновационного биз-

неса и предпринимательства (innovationStudio.ru), создавая концепты но-

вых продуктов и бизнес-модели, развиваются управленческие практики 

в проектировании взаимодействия. 

В нашем случае сценарий представляет собой описание того, как поль-

зователь взаимодействует с продуктом для достижения своей цели в соот-

ветствующем контексте. Сценарии могут описывать детали взаимодей-

ствия и контекста для наиболее правдоподобных, по мнению авторов, 

вариантах будущего, а также быть техническими, напоминающими ал-

горитмы.

Для проектирования взаимодействия с потенциальными пользовате-

лями создаваемого инновационного продукта мы используем четыре вида 

сценариев, связанных между собой и выстроенных в определенной по-

следовательности.

Начинаем с (1) пользовательских историй (user stories), описывающих 

идеальный опыт взаимодействия пользователей с продуктом. Пользова-

тельские истории мы формируем на основании результатов наблюдения 

и глубинного интервьюирования. Результаты представляются в следу-

Проектирование взаимодействия для создания востребованных инноваций   179



ющих форматах: записи, фото- и видеоматериалы. Этот вид сценария 

создается до этапа проектирования продукта. Мы сосредоточены на 

действиях пользователей и идентификации их «болей» и потребностей 

(включая латентные). Пользовательские истории содержат много дета-

лей, многие их которых сами пользователи не упоминают, если их спра-

шивать «в лоб». Детали «всплывают» в процессе наблюдения за персоной 

и/или в неформальной беседе (интервьюировании), жестко не привя-

занной к списку вопросов. На этом этапе техническим деталям (техно-

логии, компоненты и комплектующие будущего продукта) вообще не 

уделяется внимание. 

Под персоной понимается архетип пользователя, представляющий 

поведенческую модель, характерную для определенной группы пользо-

вателей с их «болью»/потребностями/ожиданиями, опытом, воплощен-

ную в одном фиктивном профиле. Содержание персоны складывается 

из трех основных составляющих: описание пользователя (возраст, род 

деятельности, цели, мотивирующие факторы и т.д.); описание контекста 

использования (где и когда происходит взаимодействие с продуктом); 

описание задач (какие, как часто и т.п.).

С помощью пользовательских историй мы ищем ответы на важные 

вопросы, от которых зависит успех создания продукта, например, как 

люди именно сейчас «лечат боль» и удовлетворяют потребности, какие 

у них ценности и цели, какое место занимает конкретная активность 

в их деятельности, что есть общего и различного у разных людей по от-

ношению к этой активности.

На следующем этапе мы создаем (2) концептуальные сценарии из поль-

зовательских историй посредством абстрагирования. То есть все незна-

чительные детали отбрасываем, а похожие истории объединяем в одну. 

Здесь описание практически полностью лишено технических подробно-

стей. Концептуальные сценарии далее используем для генерации идей 

и определения основных требований к будущему продукту. Посредством 

организованного мозгового штурма продуктовая команда, включающая 

менеджеров и разработчиков, ищет ответ на вопрос: «Как улучшить опыт 

пользователя?» Собираются идеи, на первый взгляд какие-то из них ка-

жутся нереализуемыми, но соблюдая правила мозгового штурма, они не 

отбрасываются. Технические ограничения окажут свое влияние на сле-

дующем этапе и ограничат количество идей. 

Движемся дальше и создаем (3) конкретный сценарий на основе кон-

цептуальных с добавлением деталей реализации и технических подроб-

ностей, включая ограничения. Конкретные сценарии пишутся от лица 

персоны — архетипа пользователя, представляющего поведенческую мо-

дель, характерную для определенной группы пользователей. Напомню, 

что персоны иллюстрируют собой живых людей, с их целями, задачами, 

мотивами и эмоциями. Конкретные сценарии используем для проекти-

рования нового продукта.
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Конкретные сценарии могут быть формализованы и объединены 

в один (4) вариант использования (use case), представляющий собой по-

шаговое описание взаимодействий пользователей и продукта. Действу-

ющим лицом в вариантах использования становится уже не персона, 

а пользовательские роли. Из всех видов сценариев этот – наиболее тех-

нический и формализованный.

В управлении созданием новых продуктов сценарии предназначены 

в первую очередь для определения требований к продукту, т.е. что про-

дукт должен делать в принципе и каким он должен быть, чтобы «лечить 

боль» и удовлетворить запросы пользователей. Сценарии помогают опре-

делить не только набор необходимых функций продукта, но выявить их 

приоритет для пользователя. 

Сценарии позволяют наиболее логичным образом делать переходы 

от выработки стратегии к набору возможностей, а затем к проектирова-

нию нового продукта. Более того, они позволяют это делать более эф-

фективно, так как помогают лучше понять проблему, прежде чем непос-

редственно перейти к ее решению. Умение думать сценариями помогает 

понять логику развития событий, выявить движущие силы, ключевые 

факторы и персоны.

Обсуждаемые выше четыре типа сценариев создаются последова-

тельно, хотя каждый их них может использоваться и отдельно. Но если 

исключить самую первую стадию – разработку пользовательских исто-

рий, которая подразумевает наблюдение за потенциальными пользова-

телями в естественной среде их обитания, – есть риск внести в следую-

щие сценарии нехарактерные для пользователей действия.

Следует принять во внимание, что создание сценариев и сценарное 

управление в этом формате (прохождение по пути от истории до вари-

антов использования) требуют дополнительных усилий, времени и со-

ответствующих компетентностей. Это формирует запрос на подготовку 

нового поколения менеджеров, обладающих предпринимательскими 

компетентностями [2; 4], которые фокусируют свое внимание на рас-

познании потенциальных возможностей, в том числе благодаря out-of-

the-box мышлению, и которые способны быстро создавать новую цен-

ность и воспринимать высокую степень неопределенности и постоянные 

перемены в позитивном ключе [Timmons, 2003].

Работая над созданием концептов инновационных продуктов, с дизай-

нерами и индустриальными партнерами, мы совершенствуем практику 

проектирования взаимодействия, основанную на сценарном подходе, 

для развития потребителей (customer/product development) [1].
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Лизунова Л. А.

СЦЕНАРНЫЙ АНАЛИЗ 
В АУДИТОРСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ... 
В СВЯЗИ С ВВЕДЕНИЕМ 
МЕЖДУНАРОДНЫХ СТАНДАРТОВ АУДИТА 
(МСА)

Аннотация. Проанализированы Международные стандарты аудита, выделен ряд 
аудиторских процедур, в которых стандарты допускают использование метода 
сценарного анализа. 

Ключевые слова: аудит, аудиторская деятельность, сценарный анализ, МСА.

Lizunova L. А.

SCENARIO IN AUDITING ACTIVITIES IN 
CONNECTION WITH THE INTERNATIONAL 
STANDARDS ON AUDITING (ISA)

Abstract. Analyzing of the International Standards on Auditing, audit procedures where 
is possible to use the method of scenario analysis.

Key words: audit, audit activity, scenario analysis, ISA.

Аудит является сравнительно молодой для Российской Федерации 

сферой деятельности, которая имеет уже историю развития. Эту историю 

принято делить на этапы, разделяет их, как правило, принятие значимого 

нормативно-правового акта. Примером является введение саморегули-

рования аудита в Российской Федерации. Постановление Правительства 

РФ от 11.06.2015 № 576 «Об утверждении Положения о признании меж-

дународных стандартов аудита подлежащими применению на территории 

Российской Федерации» является значимым событием для аудиторской 

деятельности и началом очередного этапа в развитии аудита. При этом 

критерием для выделения этапов является качественный скачок в ауди-

торской деятельности. Международные стандарты аудита (далее — МСА) 

в настоящее время составляют важную часть национального финансо-

вого регулирования в Российской Федерации.



Сценарный анализ в Международных стандартах аудита. Метод сце-

нарного анализа можно описать так: на временном отрезке (этапе пери-

одизации) рассматривается состояние объекта и условия его функцио-

нирования, определяются проблемы, требующие своего решения. Сле-

дующее состояние объекта характеризуется качественным изменением 

его характеристик. Сам сценарий может представлять собой сложную 

систему, элементы которой обладают внутренним состоянием. Задачей 

сценарного анализа является построение вариантов развития объекта на 

основе сценарных факторов, выбор которых является этапом построе-

ния сценария.

Построим упрощенный сценарий проведения аудиторской проверки. 

Периодизация определяется национальными правилами составления от-

четности — отчетный год. Объектом является организация-клиент, со-

стояние которого на отчетную дату характеризует финансовая отчетность. 

В связи с введением МСА аудиторские организации анализируют при-

меняемые методики, внося изменения во внутрифирменные стандарты 

деятельности на всех этапах проведения аудита. То есть меняется не 

только внешняя, но и внутренняя среда деятельности фирм. МСА явля-

ются результатом работы экспертного сообщества, положения стандартов 

определяют действия аудиторов при проведении аудиторских процедур. 

Процедуры оценки рисков определены в МСА 315 «Выявление 

и оценка рисков существенного искажения через изучение деятельно-

сти и коммерческого окружения организации». Рассмотрим конкретные 

ситуации, предложенные стандартом, и проанализируем предложенные 

стандартом действия аудитора при выполнении аудиторских процедур 

оценки рисков, возможные методики выполнения аудиторских про-

цедур и отдельные моменты написания самого аудиторского стандарта 

МСА 315.

В пункте 6 МСА 315 рассмотрены следующие практические ситуации.

Ситуация 1. Изменения в регулировании или условиях деятельности 

организации могут привести к изменениям конкурентного давления 

и появлению существенно отличающихся рисков. 

Аудитор должен провести анализ факторов нормативно-правового 

регулирования и дать оценку организации-клиента, выявить, произо-

шло ли качественное изменение ее состояния. Нужно спрогнозировать 

последствия на основе данных, не носящих финансовый характер, по-

строить сценарий развития организации-клиента, учтя при этом вари-

анты ее развития. То есть к рассматриваемой ситуации применима ме-

тодика сценарного анализа.

Ситуация 2. Новые работники могут иметь другое представление о си-

стеме внутреннего контроля. Действия аудитора: анализ влияния фактора 

действий нового персонала на развитие организации-клиента, прогноз-

ная оценка ее состояния на основе нефинансовых данных о персонале. 

Метод сценарного анализа применим.
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Ситуация 3. Ввод новых или модернизированных информационных 

систем. Стандарт указывает на изменение рисков, связанных с системой 

внутреннего контроля. Аудитор оценивает влияние фактора автоматиза-

ции. Выработка экспертной оценки происходит вновь на основании не-

финансовых данных. Стандарт не дает формализации, но аудитор снова 

рассматривает варианты развития организации — сценарии на основа-

нии выбранного сценарного фактора.

Ситуация 4. Значительное и быстрое расширение масштабов дея-

тельности организации может привести к перегрузке средств контроля 

и повышенному риску сбоя в их работе. Разработчики Стандарта МСА 

315 предлагают аудитору рассмотреть вариант качественного изменения 

состояния организации, практически предложив негативный сценарий 

развития на основе фактора расширения масштаба деятельности. Ауди-

тор оценивает вероятность реализации сценария. 

Ситуация 5. Введение новых технологий в производственные про-

цессы или производственные системы может изменить риск, связанный 

с системой внутреннего контроля. Стандартом предложен вариант изме-

нения состояния организации-клиента. Стандарт не может указать мо-

мент времени, когда произошло указанное изменение технологии, задача 

аудитора учесть временной период. Аудитор опять оценивает непроизвод-

ственные факторы — технологию производственного процесса — и снова 

строит варианты развития организации, выбирая сценарии и оценивая 

вероятности их реализации.

Ситуация 6. Расширение деятельности организации на новые сферы 

бизнеса или проведение операций, в которых у нее нет достаточного 

опыта, может привести к появлению новых рисков, связанных с систе-

мой внутреннего контроля. Стандартом предложен негативный сцена-

рий развития организации-клиента, сценарный фактор нефинансовый. 

Аудитор оценивает реализацию сценария на практике.

Ситуация 7. Реорганизация предприятия. Стандарт говорит о вероят-

ном сценарии развития на основе этого сценарного фактора — возможно 

сокращение персонала, изменение в порядке надзора и разделении обя-

занностей, что может привести к изменению риска, связанного с систе-

мой внутреннего контроля. При этом стандарт не говорит о том, какой 

сценарий развития может реализоваться, риск может уменьшиться или 

увеличиться. Аудитору нужно рассмотреть несколько сценариев, постро-

енных на основе нефинансового сценарного фактора. 

Ситуация 8. Расширение внешнеэкономической деятельности или 

приобретение иностранных компаний. Стандарт указывает на возник-

новение новых рисков для организации, например, связанных с валют-

ными операциями, т.е. говорит об изменении состояния организации-

клиента. В задачу аудитора входит рассмотрение временного периода. 

Ситуация 9. Введение новых и изменение действующих принципов 

бухгалтерского учета. Стандарт говорит о возникновении в этом случае 

Сценарный анализ в аудиторской деятельности...  185



рисков, связанных с составлением бухгалтерской отчетности. Фактор из-

менения принципов бухгалтерского учета, вероятно, внешний, так как 

во многих юрисдикциях регулятор определяет эти принципы. 

Таким образом, мы можем заметить, что отдельные сценарии разви-

тия организации-клиента предложены Международными стандартами 

аудита. При выполнении процедур оценки рисков для формирования 

экспертной оценки конкретных ситуаций аудитором может применяться 

метод сценарного анализа.

Рассмотрим стандарт МСА 570 «Допущение о непрерывности дея-

тельности организации».

Пункт 2 МСА 570 говорит о том, что изначально при проведении 

 аудита принято допущение о непрерывности деятельности организации, 

если не оговорено намерение руководства ликвидировать или прекратить 

ее. То есть фактически в терминологии сценарного анализа предполага-

ется реализация позитивного сценария развития организации. 

Пункт 10 МСА 570 определяет дальнейшие действия аудитора так: он 

должен проанализировать, существуют ли какие-либо события или ус-

ловия, которые могут поставить под сомнение способность организации 

продолжить непрерывную деятельность. Аудитор должен оценить веро-

ятность реализации изначально выбранного сценария. В пункте А2 МСА 

570 приведены перечни условий, которые могут поставить под сомнение 

допущение о непрерывности деятельности организации. Признаки этих 

условий разделены на три категории:

 � финансовые;

 � операционные;

 � прочие.

Процедуры оценки рисков, предусмотренные МСА 570, помогают 

аудитору определить, могут ли допущения о непрерывности деятельно-

сти организации-клиента, примененные руководством этой организации, 

превратиться в серьезную проблему и как эта проблема может повлиять 

на планирование аудита. Стандарт МСА 570 предлагает аудитору оценить 

вероятность реализации сценария непрерывного развития организации. 

Стандарт выделяет сценарные факторы. 

Стандарты предполагают, что источниками данных при проведении 

аудита будут являться данные не только финансового, но и управлен-

ческого учета, по меньшей мере при проведении аудиторских процедур 

оценки непрерывности деятельности организаций. При этом аудитор 

проводит с методологической точки зрения аудит бизнес-процессов ор-

ганизации-клиента. В случае оценки непрерывности деятельности орга-

низации оценивается бизнес-процесс управления ей. То есть Междуна-

родными стандартами аудита предусмотрены качественные изменения 

характера работы аудитора, индивидуализация услуг, так как бизнес-про-

цессы тесно связаны с особенностями конкретной организации.
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Сценарий развития аудита как вида деятельности. В 2008 г. на основе 

метода сценарного анализа впервые в российской практике было прове-

дено исследование секторов интеллектуальной деятельности [1, с. 18–35]. 

В том числе в исследовании были проанализированы услуги в области 

аудита. Исследователи проводили опрос экспертов соответствующих от-

раслей и применяли трехступенчатый алгоритм: выбор сценарных факто-

ров, ранжирование сценарных факторов и выделение базовых сценарных 

условий. Ими разработаны инерционный, экстенсивный и интенсивный 

сценарии. Основным ограничением на рынке интеллектуальных услуг 

названо отсутствие спроса на услуги. Экстенсивный сценарий предпола-

гает спрос на типовую услугу, интенсивный — расширение ассортимента 

услуг, а также усиление ограничений со стороны рынка квалифициро-

ванных кадров. Исследователи прогнозировали возможность реализации 

на практике смешанного сценария. 

С момента проведения исследования прошло восемь лет. Реализо-

вался смешанный сценарий развития аудиторской деятельности. В насто-

ящее время многими аудиторскими фирмами оказываются стандартные 

услуги, на рынке существует также доля индивидуализированных услуг. 

Введение МСА является внешним фактором, который дает возможность 

индивидуализации оказываемой услуги и делает более вероятной реа-

лизацию сценария интенсивного развития аудиторской деятельности.

Выводы. Международные стандарты аудита предполагают владение 

аудитора методиками стратегического менеджмента: проведение сце-

нарного анализа деятельности организации-клиента, т.е. требуют от 

 аудиторских организаций перехода на качественно новый уровень ока-

зания услуг. Предлагается ввести в программы ежегодной переподго-

товки аудиторов изучение сценарного анализа применительно к ауди-

торской деятельности.
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СЦЕНАРНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ: 
ИСТОКИ, СОДЕРЖАНИЕ, ПРОЦЕСС

…У нас и на этот счет был сценарий.

Дмитрий Песков 
(в ответ на вопрос о возможном более раннем появлении 

американских судов в Черном море до референдума в Крыму)

Marshev Vadim

SCENARIO MANAGEMENT: 
ORIGINS, CONTENT, PROCESS 

Введение
В начале доклада я сформулирую отношение к сценариям как выра-

жениям вида: «если…, то…». Примеры: «Если пойдет дождь, то я надену 

шляпу», «Если баррель нефти упадет в цене до 20 долларов, то Россия 

перейдет на производство и реализацию атомной энергии», «Если фут-

больная команда Уэльса выберет атакующую стратегию игры, то фут-

больная команда России выберет стратегию внезапных контратак», «Если 

Англия выйдет из ЕС, то Россия должна будет приступить к реализации 

новых торгово-экономических отношений с Англией и другими стра-

нами ЕС» и т.д. и т.п.

По смыслу именно этого определения термина «сценарий» я и буду 

придерживаться в своем докладе (если не будет оговорено что-то специ-

альное). Согласно формальной логике, в выражении ««если…, то…» пер-

вая часть фразы (т.е. «если…») является достаточным условием, а вторая 

часть (т.е. «…, то…») является необходимым условием. Возвращаясь к вы-

шеприведенным примерам, достаточно пойти дождю, чтобы я необхо-
димо надел шляпу.

Я смею утверждать, что любой гражданин мира хотя бы однажды 

в своей жизни рассуждал в терминах нашей интерпретации «сценария», 

т.е. высказывал и вел себя в формальной логике, дожидаясь проявле-

ния «достаточного» и ведя себя «необходимо». Самые последние кейсы 

в июне 2016 г. — это «выход» России из чемпионата Евро-2016 и итоги 

референдума по выходу Англии из ЕС как «достаточные» условия, чтобы 

приступить к «необходимым» действиям, точнее, к заранее запланиро-



ванным и управляемым действиям (если таковые были подготовлены, 
в чем я сильно сомневаюсь). 

С другой стороны, знакомство с трактатами гуру менеджмента, биз-

нес-ситуациями в изложении их участников-авторов и собственный жиз-

ненный опыт также позволяют утверждать, что бизнес — это реализация 

сценариев по столкновению интересов, это борьба на «многих фронтах», 

это сражения на поле (или на «рингах» в терминологии М. Портера) кон-

курентов, поставщиков, потребителей и других стейкхолдеров. 

Поэтому ничего удивительного нет в том, что в докладе будут об-

ращения к историкам и историям военных событий, к разработчикам 

военной мысли, к теориям военных сражений, мнениям военачальни-

ков о военных сценариях и их реализации. В то же время мы согласны 

с мнением теоретиков и практиков менеджмента, что бизнес — это не 

война, что это не синонимы, что «жар битвы в деловой конкуренции — 

не более чем журналистская гипербола». Бизнес и война имеют много 

общего, много общих элементов, используют одни и те же термины 

(например, противник/конкурент, тактика/стратегия). В то же время 

в войнах нет эквивалента бизнес-категории «потребитель». К тому же 

бизнес и война различаются по природе тех сил, которые их порож-

дают, тех целей, к которым они стремятся, и, что особенно важно, 

тех результатов, которых они достигают, среди которых — создание 

(а не уничтожение) общественных благ, создание (а не уничтожение) 

общечеловеческих ценностей. 

И наконец, уникальность тематики конференции оправдывает неко-

торую хрестоматийность изложения материала и приведение довольно 

«продолжительных» («объемных») цитат. 

Истоки стратегического и сценарного планирования, 
сценарного менеджирования
1. Трактат «36 стратагем». Первые стратагемы в Древнем Китае по-

явились примерно в VI в. до н.э., а завершенная рукопись «Секретное 

искусство войны: 36 стратагем» неизвестного автора — только в 1600 г. 

как произведение «народное»! Ознакомившись с приводимыми ниже 

некоторыми стратагемами, легко заметить, что ставшие сегодня попу-

лярными в деловом мире 36 древнекитайских стратагем — это сценарии 

не только ведения военных боев, но и советы по достижению победы 

в конкурентной борьбе современного бизнеса. Как пишет Кайхан Крип-

пендорф, исследователь китайской философии и китайских стратагем: 

«Мы думали, что входим в «новую экономику» с новыми правилами, но 

постепенно обнаруживаем (иногда на горьком опыте), что правила эти 

совсем не изменились. Бизнес, как политика, как сама жизнь, зиждется 

на одних и тех же неизменных принципах борьбы за власть и за выжи-

вание. Человеческая природа не изменилась» [21, с. 10]. 
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«36 стратагем» — это не однозначное руководство к ведению войны 

и не пропаганда какого-то одного подхода к ведению бизнеса, типа «по-

купатель всегда прав», «всегда используй свои сильные стороны в борьбе 

со слабыми сторонами конкурента», а множество порой противополож-

ных вариантов действия. Причем в каждой стратагеме трактат предостав-

ляет право выбора, но не делает выбор за лицо, принимающее решение. 

«36 стратагем» наряду с другими аналогичными произведениями древ-

них китайцев (такими, как «Искусство войны» Сунь цзы, «Дао де Цзин» 

Лао цзы, «Хан Фэй Цзы» и др.) является одним из основных учебников 

практически во всех известных бизнес-школах мира по дисциплинам 

«Стратегический менеджмент», «Страте гическое мышление», «Сценар-

ное мышление», «Лидерство». И ничего удиви тельного нет в том, что 

многие западные руководители, судя по доступным бизнес-кейсам [см., 

например: 13; 14], не только знакомы с китайской философией лидерства, 

но и используют некоторые из стратагем в деятельности своих компаний.

Приведем примеры стратагем и их сценарные толкования.

А. Стратагема «Пожертвовать сливой, чтобы спасти персик». 

Толкование 1. Если обстановка не позволяет обойтись без потерь, 

нужно пожертвовать слабой позицией, чтобы еще больше укрепить 

сильную. 

Толкование 2. В любой конкурентной борьбе оба конкурента имеют 

слабые и сильные стороны, Полная победа случается редко. Но побеж-

дает тот, кто сумеет наилучшим для себя образом выставить свои сильные 
стороны (или Strengths) против слабостей противника (или Opportunities) 

[цит. по 12].
Б. Стратагема «Пустой город» (или «Открытых городских ворот»). 

Толкование 1. Если пусто у самого — сотвори еще большую пустоту. 

Пусть из собственной трудности у противника появится еще бóльшая 

трудность. Это тактика для ситуаций, когда вражеских сил много, 

а своих — мало. 

Толкование 2. Совсем пустое вдруг кажется совершенно полным: вот 

наваждение.

Толкование 3. Блеф в картежных и деловых играх.

В. Стратагема «Грозить софоре, указывая на тутовое дерево». 

Толкование 1. Начальник, желающий укротить подчиненного, должен 

прежде внушить ему глубокий страх, дабы тот служил предупреждением. 

Толкование 2. Если подчиненный не проявляет повиновения перед 

лицом неприятеля, если он насмехается над приказами и отвергает все 

попытки заставить его подчиниться, следует намеренно допустить про-

мах и наказать за него кого-то постороннего, чтобы это послужило скры-

тым предостережением. 

Г. Стратагема «Цепи», или «Стратагема цепочки стратагем». 

Толкование 1. Если войско противника слишком многочисленно 

и противостоять ему открыто нет возможности, нужно заставить его 
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связать самого себя и так погубить свои силы. Ключевую роль в победе 

в войне играет грамотное руководство. 

Толкование 2. Вместо того чтобы осуществлять одну стратегию, надо 

осуществлять несколько (одновременно или последовательно). 

Толкование 3. Если какая-то стратегия окажется неэффективной, дру-

гая это исправит. Если и другая окажется неэффективной, положение 

спасет третья. В конечном итоге ваш противник оказывается подавлен 

или загнан в безвыходную ситуацию и падет [21, с. 210].

2. Продолжая иллюстрирование аналогий войны и бизнеса, приве-

дем некоторые мудрые высказывания на языке сценариев еще одного 

древнекитайского полководца и мыслителя Сунь-цзы, ссылаясь на его 

трактат «Искусство войны» (VI–V вв. до н.э.). 

Сунь-цзы считал, что «война — это борьба», а цель (а иногда и сред-

ство) войны — выгода (в самом широком смысле), о чем обстоятельно 

рассказано в специальной главе (Глава VII), хотя разговоры о целях 

и смыслах войн разбросаны по всем 13 главам трактата. В частности, 

в Главе III Сунь-цзы говорит: «Самая лучшая война — разбить замыслы 

противника; на следующем месте — разбить его союз; на следующем ме-

сте — разбить его войско… тот, кто умеет вести войну, покоряет чужую 

армию, не сражаясь». И далее в той же главе: «Правило ведения войны 

гласит: если у тебя сил в десять раз больше, чем у противника, окружи 

его со всех сторон; если у тебя сил в пять раз больше, нападай на него; 

если у тебя сил вдвое больше, раздели его на части; если же силы равны, 

сумей с ним справиться; если сил меньше, сумей обороняться от него; 

если у тебя вообще что-либо хуже, сумей отклониться от него». 

В Главе VI он пишет: «Уметь заставить противника самого прийти — 

это значит заманить его выгодой», в Главе VII есть слова «...отвлекает про-

тивника выгодой», т.е. выгода выступает и как средство войны. А в Главе 

XII Сунь-цзы опять обращает внимание на выгоду как цель войны: «Если 

нет выгоды, не двигайся; если не можешь приобрести, не пускай в ход 

войска; если нет опасности, не воюй. Государь не должен поднимать 

оружие из-за своего гнева, полководец не должен вступать в бой из-за 

своей злобы. Двигаются тогда, когда это соответствует выгоде; если это 

не соответствует выгоде, остаются на месте».

Пользуясь случаем, приведем несколько актуальных стратегических 

и сценарных высказываний Сунь-цзы как советы специалистам по ме-

неджменту вообще, и по HR в частности. В Главе V Сунь-цзы сказал: 

«Управлять массами — все равно что управлять немногими: дело и в ча-

стях и в числе. Вести в бой массы — все равно что вести в бой немногих: 

дело в форме и названии». А в Главе X он пишет: «Если будешь смотреть 

на солдат как на детей, сможешь отправиться с ними в самое глубокое 

ущелье; если будешь смотреть на солдат как на любимых сыновей, смо-

жешь идти с ними хоть на смерть. Но если будешь добр к ним, но не 

сможешь ими распоряжаться; если будешь любить их, но не сумеешь им 
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приказывать; если у них возникнут беспорядки, а ты не сумеешь устано-

вить порядок, это значит, что они у тебя — непослушные дети, и поль-

зоваться ими будет невозможно» [см. 10, с. 11–32].

3. Несколько позже на Европейском континенте творил великую им-

перию Александр Македонский, письменные труды которого, к сожале-

нию, пока неизвестны исследователям, но зато по его деяниям, по ре-

зультатам его победных войн, по высказываниям биографов сотворено 

множество трактатов, ставших «настольными книгами» современных 

менеджеров. Один из лучших — это трактат Парта Боуза «Стратегиче-

ское искусство Александра Македонского» [11]. По прочтении книг об 

Александре Великом и ознакомлении с его стратегиями ведения войн, 

отдельными сражениями и победами создается впечатление, что Алек-

сандр обучался военному искусство не только у своего отца Филиппа II, 

а общечеловеческой мудрости — у друга их семьи, древнегреческого фи-

лософа Аристотеля, но обучался и у мыслителей и полководцев Древнего 

Китая, упомянутых выше. Причем у последних он учился заочно, или, как 

модно сегодня говорить, дистантно (ибо не доказано существования иных 

коммуникаций между Европой и Китаем во времена Александра Ма-

кедонского). Особенно выделяются аналогии в смыслах высказываний 

реформатора и идеолога легизма Шан Яна о сосредоточении народа на 

Едином [9] и в реализации уникальной «стратегии снабжения» Алек-

сандра Македонского, обеспечивавшей ему эффективное продвижение 

войск по совершенно незнакомой территории, где практически невоз-

можно было быстро мобилизовать местные ресурсы. И в том, и в другом 

случае результатом (на словах и на деле) оказывалась победа в реформах 

управления государством и/или победы в управлении армией.

4. Тактика и стратегия по К. Клаузевицу. Он всегда рассматривал 

вой ну как спектакль, состоящий из двух частей: «Расстановка сил» и «Ве-

дение боя», — состоящих, в свою очередь, из «большего или меньшего 

числа отдельных завершенных актов, которые мы называем частными 

боями… и которые образуют новые единства. Отсюда происходят два со-

вершенно различных вида деятельности: 1) организация этих отдельных 

боев и ведение их; 2) увязка их с общей целью войны. Первая называется 

тактикой, вторая — стратегией… Итак, согласно нашему делению, так-

тика есть учение об использовании вооруженных сил в бою, а стратегия — 

учение об использовании боев в целях войны» [16, с. 113]. 

Мы привели определения К. Клаузевица из двух соображений. Во-

первых, чтобы подтвердить исторические истоки этих определений, а во-

вторых, чтобы увязать содержание его термина «стратегия» с содержанием 

исследуемого относительно нового понятия «сценарный менеджмент».
5. Были ли в истории нашей страны, кроме участия К. Клаузевица на 

стороне России в войне с Наполеоном и проявившего свои ключевые 
компетенции, примеры осознания различий в тактике и стратегии войны 
и, главное, демонстрации сценарного подхода в военных действиях? Ко-
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нечно, были — вспомним А. Суворова, М. Драгомирова, М. Кутузова 

и др. Но особо хотелось выделить управление военной и хозяйственной 

деятельностью командой руководителей страны во главе с И. В. Стали-

ным в 1941 г., очень напоминающее сценарный подход к управлению.

При всей противоречивости поступавшей в Генштаб информации 

о намерениях Германии в отношении России, при том, что в декабре 

1940 г. Гитлер подписал директиву по развертыванию военных действий 

против СССР (так называемый план «Барбаросса», согласно которому на-

падение на СССР намечалось на 15 мая 1941 г.), в хозяйственной жизни 

страны не предпринимались активные действия по существенному уве-

личению военной мощи. Промышленный потенциал нашей страны в на-

чале войны существенно уступал потенциалу Германии. Тем не менее 

в СССР велась разработка сценариев возможного развития событий. 

Так, 20 марта 1941 г. «начальник разведывательного управления генерал 

Ф. Голиков представил руководству страны доклад, в котором излага-

лись варианты (сиречь — сценарии. — М. В.) возможных направлений 

немецко-фашистских войск при нападении на Советский Союз». И что 

«начало военных действий против СССР следует ожидать между 15 мая 

и 15 июня 1941 г.» [см. 19, с. 363–364]. Другое событие было более зна-

чимым в контексте темы доклада. Речь идет о совершенно секретном со-

вещании узкого круга военного командования в кремлевском кабинете 

И. Сталина, на котором обсуждались «соображения по плану страте-
гического развертывания вооруженных сил Советского Союза на случай 

войны с Германией». Чтобы не отдавать инициативу германскому ко-

мандованию, авторы «соображений» предлагали упредить противника 

и атаковать германскую армию в тот момент, когда она будет находиться 

в стадии развертывания и не успеет еще организовать фронт и взаимо-

действие родов войск» [цит. по 20, с. 9–10]. Исходя из формулировок те-

зисов совещания, можно заподозрить всех его участников в знакомстве 

с древнекитайскими трактатами «36 стратагем» и «Искусство войны».

Упомянутый документ (как сценарный план) послужил осно-

вой для развертывания мероприятий сразу же после начала войны 

22 июня 1941 г. В том числе числе — создание уже 24 июня 1941 г. Со-

вета по эвакуации (людей, оборудования, других материальны цен-

ностей из западной части страны). А 29 июня был создан один из ру-

ководящих органов — ГосКомитет по Обороне (ГКО) из пяти чле-

нов Политбюро, который возглавил И. Сталин и в состав которого 

(правда, только в феврале 1942 г.) был введен хозяйственник — пред-

седатель Госплана Николай Вознесенский, которому была поручена 

важнейшая роль — организация выпуска вооружений и боеприпасов 

(с надлежащими правами и ответственностью). 

Существует гипотеза о том, что до войны Госплан молодого советского 

государства не успевал разрабатывать второй альтернативный вариант 

5-летнего плана, за исключением одного случая, который произошел «по 
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вине» Н. Вознесенского, мобилизовавшего коллектив Госплана на раз-
работку на случай войны второй версии 3-й пятилетки (1938–1942 гг.). 
Это позволило довольно осознанно, оперативно и в итоге результативно 
менеджировать «военным сценарием», благодаря чему были оперативно 
перепро филированы многие предприятия, а «в Поволжье, на Урал, в Си-
бирь и Среднюю Азию было перебазировано 2,5 тысячи предприятий, 
10 миллионов рабочих, специалистов и ученых из западных и централь-
ных областей» [20, с. 52].

Сложность операции по демонтажу и монтажу предприятий в эва-
куации во время этой войны можно оценить по одной конкретной си-
туации. В конце июня 1941 г. ГКО провел в Кремле совещание хозяй-
ственных руководителей. Один из участников — Семен Гинзбург, первый 
в стране нарком строительства, получил лично от И. Сталина задание 
проследить за демонтажом броневых станов в Ленинграде и Мариуполе 
и их монтажом на предприятии в Нижнем Тагиле, переоборудованию 
цехов предприятий в Челябинске и Сталинграде с целью оперативного 
увеличения производства танков на новых производственных площад-
ках. По этому поводу С. З. Гинзбург в своих дневниках пишет: «Для того 
чтобы оценить сложность этого задания, надо иметь в виду следующее. 
Ленинградский броневой прокатный стан работал на Кировском за-
воде и не был демонтирован, а на месте его предстоящей установки — 
на Нижнетагильском заводе — работало сложное оборудование по про-
катке бандажей для железнодорожных вагонов. За два месяца, согласно 
решению ГКО о переброске стана с Кировского завода, необходимо 
было разработать и выдать строителям рабочие чертежи, демонтировать 
оборудование действующего бандажного стана в Нижнем Тагиле и от-
грузить его для использования на другом заводе. Одновременно демон-
тировать прокатный стан Кировского завода, доставить его в Нижний 
Тагил, смонтировать с частичной модернизацией на вновь возводимых 
фундаментах и ввести в действие. В то же время нужно было построить 
вспомогательные печи и печи для обжига металла, усилить конструкции 
зданий, установить краны, проложить многие километры внутрицеховых 
и межцеховых коммуникаций…И все же строители справились с этой за-
дачей. Прокатные станы были введены в эксплуатацию в установленные 
сроки» [см. 18, с. 221–222].

Эта и другие вышеприведенные истории отражают основные эле-
менты процесса управления организациями в условиях неопределенно-
сти, субъекты которых были вовлечены в этот процесс, конструировали 
тактику и стратегию ведения военных и гражданских операций и выби-
рали наиболее вероятный сценарий для последующей его реализации.

Некоторые определения (для обсуждения)
Дж. фон Нейман: «Сценарий – это упорядоченная во времени и пред-

назначенная для освещения гипотетической будущей ситуации после-
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довательность эпизодов, логически связанных друг с другом причинно-

следственными связями» [17].

М. Портер: «Сценарии — это внутренне непротиворечивое представ-

ление о том, каким может оказаться будущее — это не прогноз, а один 

из вариантов будущих последствий» («и последействий», добавим от 

себя. — М. В.).

Ари де Гиус: «…сценарии не являются ни тайной, ни наивысшей 

формой «планирования». Они — инструменты предвидения: дискуссии 

и документы, чья цель – не предсказание или план, а изменение склада 

ума людей, которые ими пользуются» [22, с. 59].

Александр Финк: «Сценарий — это описание возможной ситуации 

в будущем, которое основано на последовательном наборе разработок  

наиболее важных и взаимосвязанных ключевых факторов… Сценарий — 

это не стратегия» [8].

«Сценарий — это детальный план (проект), существующий в виде 

документа (пакета документов) или набора идей относительно долго-

срочных политических и иных целей».

«Структура сценария — последовательная совокупность действий 

(актов, сцен, сюжетов)» [из 15].

«Сценарное планирование» может быть представлено как 5-этап-

ный процесс:

1. Многофакторный анализ бизнес-среды организации;

2. Разработка возможных вариантов развития событий в формате 

(в терминах) «если…, то…»; 

3. Разработка системы раннего предупреждения слабых сигналов 

о наступлении условий «если…»; 

4. Оценка «вероятности свершения» и «силы влияния» условия 

«если…» на объект управления; 

5. Разработка плана действий для каждого сценария (в формате 

«то….»).

Повторим, сценарий и анализ сценариев – это способ описания воз-

можного развития событий в будущем, а не прогнозирование, хотя сце-

нарий является основой для разработки прогноза. В каждом отдельном 

сценарии рассматривается совокупность разновременных событий, а не 

различные дискретные события, происходящие примерно на одном и том 

же временном отрезке. 

Для привлечения внимания к смыслу употребляемых терминов в кон-

тексте темы «сценарный менеджмент» проведем три арифметически-

лингвистических упражнения. 

1. Чем отличается «стратегическое планирование» от «стратегиче-

ского управления»? Ровно тем, чем отличается «планирование» от «управ-

ления» (после сокращения в этих парах одинакового слова «стратегиче-

ское»). И тогда полный ответ на этот вопрос зависит от того смысла, ко-

торый каждый читатель вкладывает в сравниваемые (после сокращения) 
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категории. На функциональном языке я определяю эту разницу в виде 

уравнения: Планирование = 0,1 Управления (по Г. Х. Попову), или Пла-

нирование = 0,2 Управления (по А. Файолю). В обоих случаях на функ-

циональном языке трактовка «управления» гораздо шире, чем «плани-

рование», и тем более — на системном. И это не просто игра в арифме-

тику или игра слов. Речь идет о смысле терминов, которые менеджеру 

надо осознавать, употребляя их в своих рассуждениях и тем более – на 

практике. 

2. Чем отличается «сценарное планирование» от «сценарного управ-

ления»? Ответ тот же, что и на предыдущий вопрос. Если вкратце, то 

сценарии надо не только планировать, но системно управлять (менед-

жировать) их выполнением (или реализацией). 

3. Чем отличается «стратегическое управление» от «сценарного управ-

ления»? Ровно тем, чем отличается «стратегическое» от «сценарного» или 

«стратегия» от «сценария». По нашему мнению, «стратегия» — это кон-

кретное средство достижения желаемого состояния (или «целей войны» 

по Клаузевицу), а сценарии — это решающие правила в конструкции 

«если…, то…» или «окно возможностей» в разных ситуациях. 

2. Основы сценарного менеджмента. Разработки тематики «сценар-

ное планирование в управлении хозяйствующими субъектами» активно 

стали осуществляться со времен Второй мировой войны. Далеко не пол-

ный список работ в этой области приведен в Литературе, а некоторые 

вехи эволюции взглядов на сценарное планирование в XX в. представ-

лены ниже (см. рис.1).

Рис. 1. История сценарного планирования

Источник: http://www.empatika.com/blog/scenario_planning_history#more-369

В отличие от «сценарного планирования» предметная область «сце-
нарный менеджмент»,  хотя и имеет большое историческое наследство  
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в виде военных и гражданских историй, нуждается в превращении на-
следства в теоретико-практическое наследие, точнее, в осмысленное си-

стематизированное теоретико-практическое представление.  Некоторые 

попытки такой трансформации и даже институционализации предметной 

области «сценарный менеджмент» стали предприниматься в конце XX в. 

Так,  в 1990-х гг. в Германии была зарегистрирована компания Scenario 

Management International AG (ScMI)1, которая стала активно разраба-

тывать элементы конструируемой системы «Сценарный менеджмент», 

проводя исследования и консалтинговые проекты. Из полученных этой 

компанией теоретических результатов кратко охарактеризуем некоторые 

для дальнейшего обсуждения на конференции ИУМ-2016.

1. Так, по мнению авторов собственно сценарный менеджмент ба-

зируется на трех принципах [см. работы 7; 8]: 

«системном мышлении… и менеджировании», 

«стратегическом мышлении… и менеджировании»,

«открытом для будущего мышлении… и менеджировании». 

На пересечении трех сфер и находится «сценарное менеджирование», 

как сочетание (combines) методов трех типов мышления и менеджиро-

вания (см. рис. 2): 

Рис. 2. Основные принципы сценарного менеджмента

Легко заметить, что  в этом представлении сценарного менеджмента 

как комбинации трех методов отражается наша формула: «Новое — это 
новая комбинация Старого в Новых условиях». 

2. По мнению специалистов из ScMI, сценарный менеджмент — это 

процесс из пяти фаз (см. рис. 3).

1 См.: https://www.xing.com/companies/scmiscenariomanagementinternationalag
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Рис. 3. Пять фаз сценарного менеджмента

3. Элементы внешней среды при формировании сценариев (см. рис. 4).

Рис. 4. Структура элементов макро- и микросреды  организации

4. Приведем схему 4-й фазы сценарного менеджмента (см. рис. 5).
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Рис. 5. Процесс разработки сценариев

5. Приведем схему 5-й фазы сценарного менеджмента (см. рис. 6).

Рис. 6. Девять подходов на стадии «Реализация сценария»
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Эти положения коллег из Scenario Management International AG тре-

буют апробации и дальнейших исследований.

* * *

Основные наши выводы заключаются в следующем. 

1. Сценарии — это не прогноз, это не управленческие решения, это 

решающие  правила, это ответы на вопрос «Какие предлагаются осуще-

ствить действия, если произойдет конкретное «если…»?» Это следует из 

формулы сценария: «если…, то…». Иными словами, «сценарии» форму-

лируют действие или набор предлагаемых/возможных действий (как в 

стратагемах) при разных условиях («если…»). 

2. Сценарный менеджмент предлагает менеджеру или ЛПР, исполь-

зуя методологию и результаты системы раннего предупреждения событий 
(точнее, достаточных условий «если…»), сделать следующее:

2.1. В определенный момент осуществить выбор конкретной пары 

«если…, то...» из разработанных сценариев, т.е. принять управленче-

ское решение в терминах решающего правила «…, то» (сиречь, «фрейм- 

стратегии»), 

2.2. Осуществить соответствующие управленческие действия по реа-

лизации выбранного «…, то» (по аналогии с инструкциями по тушению 

пожаров в различных конкретных ситуациях).

3. Сценарный менеджмент как зарождающаяся парадигма менед-

жмента, актуализирует специальные исследования, основанные на трие-

дином семиотическом подходе, требующем разработки Синтаксиса (или 

языка) сценарного менеджмента, Семантики (осмысления синтаксиса), 

и Прагматики (детализации стадий процесса сценарного менеджмента 

и проведения соответствующих экспериментов).

Литература
1. Конкурентная разведка: Сб. ст. — М.: Альпина Бизнес Букс, 2004.

2. Kees Van der Heijden. Работы по сценариям и сценарному планированию 

(его и в соавторстве с другими) начиная с 2002 г.

3. Васконселлос-и-Са Ж. Забытая фирма. Перспективный подход к решению 

проблемы одновременного управления настоящей компанией и компа-

нией будущего. — СПб.: Баланс-Бизнес-Букс, 2005.

4. Линдгрен М., Бандхольд Х. Сценарное планирование: связь между буду-

щим и стратегией. — М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 2009. — 256 с.

5. Wulf T., Meissner P., Stubner S. A Scenario-based Approach to Strategic 

Planning — Integrating Planning and Process Perspective of Strategy. Working 

Paper 1/2010. — Leipzig, March, 25th, 2010.

6. http://www.empatika.com/blog/scenario_planning_history#more-369

7. Fink А., Schlake О. Scenario Management — An Approach for Strategic 

Foresight // Competitive Intelligence Review. — 2000. — Vol. 11(1). — 37–45. 

8. Fink A. R. Strategic Foresight. With Alternative Scenarios to new Strategies, 

Business Models and Innovative Products. Alexander Fink 18. CCEC-

200 Маршев В. И. 



Workshop «Technology-driven Change» Ruhr-Universität Bochum, Institut 

für Unternehmensführung. — Bochum, 20 June 2013.

9. Шан Ян. Книга правителя области Шан. — М.: Ладомир, 1993.

10. Искусство войны. Антология военной мысли. — СПб.: АМФОРА, 2000.

11. Боуз П. Стратегическое искусство Александра Македонского. Вне време-

ни: уроки строителя величайшей империи. — М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 

2005. — 272 с.

12. Искусство управления (сост., пер., вступ. Статья и комментарии В. В. Ма-

лявина). — М.: Астрел. АСТ, 2003. — 432 с.

13. Ламбен Ж.-Ж. Менеджмент, ориентированный на рынок. — СПб.: 

ПИТЕР, 2004. – 800 с. 

14. Томпсон А. А., Стрикленд III А. Дж. Стратегический менеджмент: кон-

цепции и ситуации для анализа. 12-е изд. — М.: Вильямс, 2006. – 928 с. 

15. Долгосрочные сценарии развития стратегической обстановки, войн и и 

военных конфликтов а XXI веке (аналитический доклад). — М.: Изд-во 

«МГИМО-Университет», 2014.

16. Клаузевиц К. О войне. — М.: ЛОГОС, НАУКА. — 448 с.

17. Нейман Дж. фон. К теории стратегических игр, 1928.

18. Гинзбург С. О прошлом для будущего. — М.: Изд-во политической лите-

ратуры, 1983.

19. Маршал Жуков Г. К. Воспоминания и размышления. — М., 1990.

20. Белоусов Р. Экономическая история России: XX век. Кн. IV. — М., 2004.

21. Криппендорф К. 36 стратегий для победы в эпоху конкуренции. — СПб.: 

Питер, 2005.

22. Гиус Ари де. Живая компания. Рост, научение и долгожительство в 

деловой среде. — СПб.: Стокгольмская школа экономики в Санкт-

Петербурге, 2004, с. 59.

Сценарный менеджмент: истоки, содержание, процесс  201



Маршев В. И., Щелокова С. В.

СЦЕНАРНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
И СТРАТЕГИЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ 
(на основе модели CAGE)

Аннотация. В статье рассматривается возможность применения модели CAGE 
в сценарном менеджменте. Анализируются ограничения и недостатки модели, 
а также предлагаются возможности для ее совершенствования.

Ключевые слова: модель CAGE, сценарное планирование, сценарный ме-

неджмент. 

Marshev V. I., Shchelokova S. V. 

SCENARIO MANAGEMENT 
AND STRATEGIC DECISIONS
(based on CAGE MODEL)

Abstract. The article discusses CAGE model as a tool in the scenario management. It 
analyzes the limitations and disadvantages of the model, as well as offers the ways to 
improve it.

Key words: CAGE-model, scenario planning, scenario management. 

Сценарный менеджмент представляет собой очень мощную систему, 

помогающую компании эффективно функционировать в конкурентной 

среде и справляться со сложными ситуациями, основанную на сцена-

риях, разработанных и скорректированных именно для конкретных ком-

паний. Эти сценарии интегрируются в процесс конкурентной разведки 

бизнес-среды и стратегического менеджмента, включая специфические 

методологические подходы к идентификации последствий определен-

ных сценариев (в терминах «если…, то….»), разработке соответствующих 

стратегий разных уровней, оценке существующих стратегических планов 

и текущих стратегических решений. 

Основы сценарного менеджмента представлены на рис. 1 и вклю-

чают в себя системное мышление (рассмотрение в развитии поведения 

сложной системы), долгосрочное планирование (поиск альтернативных 

возмож ностей развития и интеграция в процесс принятия решений) 



и стратегическое мышление (идентификация потенциальных возмож-

ностей как основа для разработки и реализации стратегии). 

 

Стратегический 
менеджмент

Системное 
мышление

Долгосрочное 
планирование

Стратегическое 
мышление

Рис. 1. Основные принципы сценарного менеджмента

Источник: [5, с. 37–45]. 

В рамках данной системы одним из инструментов системного мыш-

ления можно рассматривать модель CAGE, предложенную гарвард-

ским профессором Панхай Гемаватом (Pankaj Ghemawat). Данная мо-

дель предусматривает оценку «бизнес-дистанции» между странами 

в принятии стратегических решений при интернационализации биз-

неса. Эта «дистанция» подразумевает оценку факторов, классифициро-

ванных по четырем группам: культурные (Cultural), административные 

(Administrative), географические (Geographic), экономические (Economic) 

(см. табл. 1). 

Таблица 1
Составляющие модели CAGE

Культурные 
различия (Cultural)

Административные 
различия 

(Administrative)

Географические 
различия 

(Geografic)

Экономические 
различия 

(Economic)

Д
в

у
с

то
р

о
н

н
и

е

а
тр

и
б

у
ты

Различие языков Отсутствие общих 

колониальных 

связей

Физическое рас-

стояние

Различия в по-

требительских до-

ходах

Различная этниче-

ская принадлеж-

ность

Отсутствие общего 

торгового блока

Отсутствие общей 

сухопутной гра-

ницы

Различия в доступ-

ности:

человеческих,

финансовых,

природных ресур-

сов;

инфраструктуры; 

знаний и инфор-

мации

Отсутствие 

доверия

Отсутствие единой 

валюты

Различия в часо-

вых поясах 

Различие 

религий

Политическая 

враждебность

Различия в кли-

мате (и проблемах 

окружающей 

среды)
Различия в оцен-

ках, нормах и ха-

рактере
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Окончание табл. 1

Культурные 
различия (Cultural)

Административные 
различия 

(Administrative)

Географические 
различия 

(Geografic)

Экономические 
различия 

(Economic)

О
д

н
о

с
то

р
о

н
н

и
е
 

а
тр

и
б

у
ты

Традиционализм Нерыночная/за-

крытая экономика 

Отсутствие 

выхода к морю

Размер 

экономики

Изолированность Отсутствие 

членства 

в международных 

организациях

Географический 

размер

Низкий доход на 

душу населения

Слабая правовая 

система/корруп-

ция

Географическая 

отдаленность

Источник: [6].

К культурным отличиям автор относит языковой барьер, религиоз-

ные различия, недостаток доверия к представителям как своей, так и чу-

жой культуры, разные традиции, ценности и нормы и др. Администра-

тивные барьеры подразумевают, например, отсутствие общей валюты, 

что приводит к самым разным сложностям, связанным с управлением 

компанией. Международную интернационализацию могут затруднять 

политические противоречия между странами, отсутствие или недоста-

точная степень культурных и дипломатических связей, а также отсут-

ствие международных торговых организаций , способствующих глоба-

лизации. Географическое измерение «бизнес-близости» включает в себя 

расстояние между столицами сравниваемых стран, физические размеры 

страны, доступ к океану, топографию и др. Близость в экономическом 

развитии, в доходах и расходах на оплату труда является наиболее оче-

видным детерминантом экономического расстояния между странами. 

Среди других различий  учитываются производственные возможности, 

инфраструктура и др. 

Для выбора стратегического поведения в зависимости от «бизнес-

близости» П. Гемават выделяет три типа стратегий : адаптации, агрегации 

и арбитража. Стратегии адаптации помогают увеличить доходы и долю 

рынка, адаптируя один или более компонентов бизнес-модели компа-

нии к локальным требованиям или предпочтениям. Стратегии агрега-

ции сосредотачиваются на достижении экономии на масштабах или 

объемах; они, как правило, связаны со стандартизацией значительной 

части стоимостного предложения и группированием процессов разра-

ботки и производства. Стратегии арбитража связаны с использованием 

экономических или иных различий  между национальными или регио-

нальными рынками, как правило, путем размещения отдельных частей 

цепи поставок в различных местах. 

Выделяя культурные, административные, географические и эконо-

мические факторы, которые Гемават описывает ограниченным списком 
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традиционно-рассчитываемых показателей, при анализе конкретных от-

раслей мы сталкиваемся с тем, что влияние этих факторов на уровень их 

восприятия будет совершенно различным. Что касается культурной дис-

танции, то в модели CAGE выделяется шесть видов религий  (христиан-

ство, ислам, буддизм, индуизм, иудаизм, сикхизм). При этом автор не углу-

бляется в отличия между различными конфессиями одной религии, ко-

торые бывают довольно значительны с точки зрения системы ценностей, 

принципов взаимодействия между людьми и морально-этических норм. 

С другой стороны, если рассматривать культурную дистанцию с точки 

зрения ее значимости в различных отраслях, то можно заметить, что цен-

ности и культурные особенности работников могут значительно разли-

чаться в зависимости от рода их деятельности. Так, Гемават не учитывает 

в рамках культурного аспекта разницу в образовании людей, которая ока-

зывает значительное влияние на степень проявления выбранных им фак-

торов для оценки «культурной» дистанции между странами. Например, 

показатель «Различие языков» в связи с распространенностью англий-

ского языка в отрасли информационных технологий , который помогает 

сотрудникам коммуницировать в условиях многонациональной команды, 

не является критичным фактором при совместной работе. «Различная эт-

ническая/расовая принадлежность» проявляется достаточно сильно даже 

на территории только Российской Федерации, где проживает большое 

количество этнических групп, различных по своим культурным ценно-

стям, что также не учитывается в данной модели. 

Влияние показателя «Различие религий » также значительно различа-

ется в зависимости от отрасли. Согласно исследованию службы «Среда», 

в Российской Федерации чем выше уровень образования человека, тем 

меньше ее влияние оказывает религия на его жизнь (Исследовательская 

служба «СРЕДА», 2012). В различных отраслях в зависимости от основ-

ного вида деятельности компании и работников уровень образования 

может значительно отличаться, что, в свою очередь, может повлиять на 

отношение к религии. Согласно данным открытых источников, многие 

крупные машиностроительные компании («АвтоВаз», «Уралвагонзавод» 

и др.) строят храмы. 

Важной социально-культурной составляющей работников, например, 

ИТ-отрасли, которую не учитывает модель CAGE, являются междуна-

родные профессиональные сообщества, которые в значительной степени 

сближают сотрудников. Мотивация сотрудников ИТ-компаний  направ-

лена на решение творческих задач и создание уникального продукта, в то 

время как, например, на машиностроительных заводах акцент делается 

на механистический рутинный труд по готовой схеме. Также различа-

ется и средний возраст сотрудников в данных отраслях, что сказывается 

на их социально-культурных различиях. 

Проведенное авторами исследование 170 крупнейших российских 

ИТ-компаний (семь групп компаний, по версии IDC в 2014 г.) позво-
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лило расширить список измеряемых показателей до 43 факторов, пред-

ставленных в табл. 2. 

В рамках исследования было выявлено различие в факторах, влияю-

щих на принятие стратегических решений в области интернационали-

зации разными группами ИТ-компаний.

Таблица 2
Факторы, влияющие на принятие компанией решения 

об интернационализации

Блок Показатель Источник данных

К
у

л
ь

ту
р

н
ы

е

1 Совпадение в языке CAGE

2 Совпадение в диаспоре

3 Индивидуализм — коллективизм Хофстид

4 Дистанция власти

5 Мужественность — женственность

6 Долгосрочность ориентации

7 Ориентация на будущее GLOBE

8 Дистанция власти

9 Коллективизм

10 Гуманистическая ориентация

11 Ориентация на достижения

12 Равенство полов

13 Настойчивость в достижении целей

А
д

м
и

н
и

с
тр

а
ти

в
н

ы
е

14 Единый торговый блок CAGE

15 Общие колониальные связи

16 Различия в коррупции

17 Различия в политической стабильности

18 Внешняя среда (Environment Subindex) The Global Information 

Technology Report-2015. ICT 

for Inclusive Growth
19 Политическая и правовая среда

20 Бизнес и инновационная среда

21 Индекс легкости открытия бизнеса Doing Business-2015. Going 

Beyond Effi  ciency. World Bank 

Group, 2015
22 Уровень налогообложения 

23 Регулирование рынка труда

24 Процедура банкротства 

25 Регистрация прав собственности на 

недвижимость

26 Обеспечение выполнения условия 

контракта

27 Уровень бюрократизированности

28 Индекс сетевой доступности 

29 Этическое поведение организаций

30 Эффективность рынка труда

31 Индекс сетевой готовности
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Окончание табл. 2
Блок Показатель Источник данных

Г
е
о

гр
а

ф
и

-

ч
е
с

к
и

е

32 Расстояние между столицами CAGE

33 Общая граница

34 Совпадение в часовых поясах

Э
к

о
н

о
м

и
ч

е
с

к
и

е

35 Темпы роста ВВП CAGE

36 ВВП

37 Объем импорта в отрасли

38 Индекс человеческого развития

39 Использование ИТ-технологий The Global Information 

Technology Report-2015. ICT 

for Inclusive Growth 
40 Влияние ИТ-технологий 

41 Внешнеторговый оборот Doing Business-2015. Going 

Beyond Effi  ciency. World Bank 

Group, 2015
42 Получение кредитных средств

43 Объем ИТ-отрасли International Data Corporation 

(IDC), 2014

Источник: составлено авторами. 

Например, если рассматривать группу компаний «третьей платформы» 

(Яндекс, Мэйл.Ру), то существенные факторы выбора страны выхода (см. 

табл. 3) экономического блока относятся к объему отрасли и всей эконо-

мики, что логично в силу специфики продуктов компании — чем выше 

уровень благосостояния страны, тем выше в ней уровень проникновения 

интернета, размер рынка интернет-рекламы и средний доход от одного 

пользователя. Факторы административного блока только подчеркивают 

этот вывод: легкость ведения бизнеса характера для более экономически 

развитых стран, как и политическая стабильность.

Та блица 3
Значение корреляций существенных факторов выбора зарубежного рынка 

для российских компаний «третьей платформы»
Индивидуа-

лизм — 
коллекти-

визм

Дистанция 
власти

Настой-
чивость 

в достижении 
целей

Различия 
в полити-

ческой ста-
бильности

Процедура 
банкротства

Индекс 
сетевой 

доступности 

–0,52 0,72 0,63 0,61 0,76 0,58

Расстояние 

между сто-

лицами

Совпадение 

в часовых 

поясах

ВВП Объем им-

порта в от-

расли

Получение 

кредитных 

средств

Объем ИТ- 

отрасли

0,6 –0,65 0,79 0,85 0,63 0,7

Источник: составлено авторами.

Значение административных факторов действительно очень велико 

для данных компаний. Объясняется это тем, что «Мэйл.Ру» и «Яндекс» 
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(крупные компании «третьей платформы») в свое время обосновались 

в офшорных юрисдикциях, а позже зарегистрировали головные компа-

нии в Нидерландах. С одной стороны, менеджмент компаний ориенти-

ровался на снижение политических рисков в России, с другой — упрощал 

себе выход на биржи (Лондонская фондовая биржа и NASDAQ). Также 

важным фактором стало использование голландского права для защиты 

интересов собственников. 

Однако наличие сильных международных конкурентов не позволяет, 

например, «Яндексу» выходить непосредственно на рынки целевых стран, 

а выходом становится ориентация на страны «второго эшелона», пока 

отстающие от лидеров, но имеющие большой потенциал роста целевых 

для компании рынков. Выявленные факторы позволяют опровергнуть 

часто упоминаемый в деловом обороте тезис, что «Яндекс» (как и дру-

гие российские компании «третьей платформы») ориентируется в своей 

стратегии исключительно на культурно близкие страны (с большой ди-

аспорой): выход на рынки этих стран является первым этапом между-

народной экспансии, являясь созданием и отработкой ее алгоритмов.

Основной стратегией продаж «Яндекса» при выходе на международ-

ные рынки является сочетание стратегий фокусирования и дизайна (раз-

новидности адаптации): для нового рынка создается местная языковая 

разновидность уже имеющихся сервисов, т.е. в предлагаемых высоко-

качественных сервисах достаточно, в сущности, культурной адаптации 

продукта (перевод с учетом местного языка и традиций), хотя такая адап-

тация и требует большой технической переработки продукта (например, 

для облачных сервисов достаточно языкового перевода, но особенности 

поисковых алгоритмов требуют глубокой переработки механизма по-

иска с учетом морфологии местного языка и специфики потребителей). 

Генеральный директор «Яндекса» Аркадий Волож прокомментировал, 

что перед освоением зарубежья они долго выбирали страну, с которой 

начнется продвижение «Яндекса», «выбор на Турцию пал не случайно — 

именно в этой стране число пользователей неуклонно увеличивается, есть 

большое количество контента на местном языке. Для зарубежных поль-

зователей не просто сделали локализацию сервиса, а создали абсолютно 

новый ресурс, который основан на новейших технологиях»1. Однако 

в рамках производственных бизнес-процессов предпочтение отдается 

стратегиям сокращения издержек и рисков, в рамках которых в новых 

странах открываются офисы и представительства только с теми функци-

ями, которые экономически целесообразны. По этой причине, напри-

мер, управление казахстанской версией продукта полностью осуществля-

ется из Москвы, а в стамбульском офисе представлены только маркетинг 

и развитие бизнеса (в том числе аналитика местного рынка, продажи). 

1 https://company.yandex.ru/about/offi  ces/istanbul.xml 
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СЦЕНАРНОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 
КАК ИНСТРУМЕНТ ФОРМИРОВАНИЯ... 
РЕГИОНАЛЬНОГО 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ

Аннотация. В настоящее время на региональном уровне практически отсут-
ствуют новые механизмы управления, в лучшем случае их недостаток воспол-
няется копированием успешных образцов и механическим перенесением их в ло-
кальную практику. В управлении регионом в основном используется ограни-
ченный набор инструментов, который сводится к бюджетным трансфертам 
и федеральным целевым программам. Для преодоления экономических проблем 
авторами предлагается новый подход к управлению, предусматривающий гиб-
кие неординарные решения, связанные с социально-экономическим развитием 
региона. Результаты работы заключаются в том, что разработанные выводы 
и предложения позволят решать ряд теоретических и методических вопросов, 
касающихся стратегического развития АПК Алтайского края и Республики Ал-
тай и повышения его эффективности на основе применения сценарного подхода, 
нормативного моделирования и применения метода анализа иерархий.

Ключевые слова: стратегическое развитие, сценарии, нормативная модель, 

региональная отрасль.

Meghov S. I., Tarasova A. Y.

SCENARIO PLANNING AS INSTRUMENT 
OF FORMATION OF REGIONAL 
STRATEGIC DEVELOPMENT

Abstract. Now at the regional level there are practically no new mechanisms of 
management, at best their deficiency is compensated by copying of successful samples 
and their mechanical transferring to local practice. In the management of the region, the 
limited toolkit which is reduced to the budgetary transfers and federal target programs 
is generally used. For overcoming of economic problems and, authors offer the new 
approach to management providing the flexible extraordinary decisions connected with 
the social and economic development of the region. Results of work are that the developed 
conclusions and offers will allow to resolve a number of the theoretical and methodical 
issues concerning strategic development of agrarian and industrial complex of Altai Region 
and the Altai Republic and increase of its efficiency on the basis of application of scenario 
approach, standard modeling and application of a method of the analysis of hierarchies.

Key words: Strategic development, scenarios, regulatory model, regional branch.



В процессе стратегического развития отрасль выступает как компакт-

ность множества взаимосвязанных ресурсов, рутин и контрактов. Под 

термином «ресурсы» будем понимать как сильную или слабую сторону 

данной отрасли и те активы (материальные, нематериальные), которыми 

наделена она, ключевыми компетенциями и возможностями накапли-

вать и формировать новые знания. 

Стратегическое планирование развития отрасли должно включать 

в себя формирование долгосрочных целей, формирование, оценку и про-

цедуру выбора сценария будущего состояния отрасли, систему норма-

тивных показателей ее развития и механизм их реализации [1].
Современные исследования не выделяют специфики в содержании 

и алгоритме стратегического планирования для отраслей промышленно-

сти и агропромышленного комплекса. Анализ показывает, что в насто-

ящее время большое число российских отраслевых организаций, пред-

приятий недостаточно используют сценарное планирование при форми-

ровании стратегий развития. При этом наличие региональных планов 

развития отраслей народного хозяйства служит необходимым условием 

получения бюджетного финансирования. Стратегический анализ до-

кументов развития региональной отрасли показал недостаточную про-

работанность возможных вариантов развития с учетом внешних угроз 

или возможностей. 

Нами предлагается дополнить существующие подходы инструмента-

рием сценарного планирования и комплексом нормативных моделей, что 

позволит системно решать проблемы регионального развития с учетом 

их предупреждения (рис. 1).

Корректировка  
данных 

Миссия Цели 

Реализация 
программ 
стратегического
развития  

Формирование 
нормативных 
показателей 
стратегического  
развития 

Стратегический  
анализ отрасли 

Сценарное  
планирование 

Контроль 

Рис. 1. Стратегическое планирование региональной отрасли экономики 
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Разработанная система стратегического планирования позволяет ре-

шать задачи по формированию четкого образа, сценария состояния от-

расли региона и может быть реализована посредством алгоритма ее стра-

тегического развития.

Проведенное нами исследование показало то, что в настоящее время 

за границами научного анализа остаются вопросы и проблемы устойчи-

вого развития региональных отраслей, повышения эффективности про-

изводства конкурентоспособной продукции в аспекте разработки сце-

нариев будущего состояния отрасли, нормативных показателей и инди-

каторов.

Одним из основных способов стратегического планирования, активно 

применяемого последние годы большинством западных компаний, яв-

ляется сценарное планирование [2].

Руководителям предприятий, организаций на данный момент требу-

ются более совершенные инструменты планирования, которые позволяли 

бы не только системно оценить перспективу во всем ее многообразии, 

но и принимать обоснованные, взвешенные решения. 

Главная задача состоит теперь уже не только в том, чтобы экстрапо-

лировать прошлый опыт на будущее, а в том, чтобы составить несколько 

альтернативных непротиворечивых сценариев стратегического развития.

Именно эти возможности и предоставляет метод сценарного плани-

рования (метод СП) [2], который представляет методику планирования, 

применяемую в ситуациях неопределенности бизнес-среды в будущем. 

Инструментарий сценарного планирования позволит дополнить про-

граммы регионального отраслевого развития вариантами будущего со-

стояния отрасли и ее субъектов.

По мнению ряда авторов, сценарии развития необходимо рассматри-

вать как аналитический метод изучения внешнего окружения, состоя-

щего из множества системно связанных факторов и компонентов [3]. Та-

кое применение сценарного планирования (как аналитического метода) 

позволит оценивать возможные варианты развития отрасли, возможно-

сти, слабости субъектов отрасли, выявлять и воздействовать на процессы 

стратегического развития, происходящие при разработке и реализации 

региональных программ.

К концу ХХ в. стратегическое управление и сценарный подход сло-

жились в методологию планирования, основанную на методах прогно-

зирования вариантов будущего развития, стратегического анализа, нор-

мативного моделирования.

Алгоритмизация процедур сценарного планирования начинается 

с проведения анализа внешнего окружения отрасли с помощью различ-

ных методик (SWOT, PEST), что обусловливает формирование набора 

сценариев, их анализ и отбор, после этого оцениваются вероятность реа-

лизации сценария и экономические последствия. Широко применяется 

аппарат математического моделирования, в частности имитационные 
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модели. Разработка направлений стратегического развития отрасли, учи-

тывающих наиболее вероятный сценарий ее состояния, является трудо-

емким и сложным элементом системы стратегического планирования.

В нашем исследовании сценарий — это описание наиболее реалистич-

ных вариантов будущего, содержащее показатели, наиболее полно отра-

жающие и обусловливающие региональное развитие отрасли.

Наши исследования показывают, что российские предприятия и ор-

ганы региональной власти начинают применять в той или иной степени 

инструментарий и методический аппарат стратегического планирования 

при разработке стратегий регионального развития отраслей и производств 

промышленности и АПК [1; 4].

Использование сценарного планирования особенно актуально в оте-

чественном АПК. Об этом свидетельствует ряд причин:

1. Долгосрочность инвестиций АПК, рассчитаны на 10–20 лет. Та-

кие проекты являются особенностью для отрасли. Сценарный ме-

тод позволит существенно снизить риски, увидеть возможности 

и слабые стороны организаций в отрасли;

2. Агропромышленное производство в России существенно отста-

ет в своем развитии от зарубежных конкурентов как по размеру 

поддержки, субсидий, так и по темпам освоения и внедрения но-

вых технологий производства продукции, современных методов 

и инструментов управления и планирования.

Наше исследование показало, что острота накопившихся отраслевых 

проблем требует новых управленческих методов и инструментов. Пред-

ставляется недостаточным использование традиционного методического 

аппарата в процедурах разработки программ стратегического развития 

региональной отрасли.

Использование методов стратегического планирования позволит на-

ходить новые направления развития, быть более гибкими и адаптивными 

по отношению к внешней среде.

Стратегическое развитие регионального АПК представляет собой, 

по мнению авторов, процесс выбора стратегических ориентиров и при-

оритетных направлений устойчивого развития в рамках сценарного под-

хода, обеспечивающих повышение конкурентоспособности продукции 

в условиях изменения внешней среды. 

При этом стратегическое развитие должно предусматривать опреде-

ление возможных сценариев изменения внешнего окружения, позволя-

ющих анализировать и планировать нестандартные ситуации, оценивать, 

как можно и как нужно воздействовать на процессы, приводящие к до-

пустимым и/или недопустимым для отрасли исходам.

Нами предлагается дополнить существующие подходы инструмента-

рием сценарного планирования и нормативным моделированием, что 

позволит системно решать проблемы регионального развития с учетом 

их предупреждения. Разработанная система стратегического планирова-
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ния позволяет решать задачи по формированию четкого образа, сценария 

состояния отрасли региона и может быть реализована посредством алго-

ритма стратегического развития отраслей народного хозяйства (рис. 2).

 

Стратегический анализ 

Анализ  
тенденций  
развития 
 отрасли 

Оценка  
текущего 
состояния  
отрасли 

Установление приоритетов и стратегических целей развития 
региональной отрасли 

Разработка сценариев стратегического развития 
 региональной отрасли 

Формирование целевых показателей  стратегии развития 

Разработка нормативной модели будущего состояния отрасли 

Трансформация отрасли с последовательным развитием 
целевых показателей 

Оценка результативности стратегии развития  
региональной отрасли 

Рис. 2. Алгоритм стратегического развития отрасли

Представленные этапы могут стать основой стратегического разви-

тия регионального АПК.

При этом основными императивами стратегического развития регио-

нального АПК являются использование сценарного планирования в про-

граммах стратегического развития отрасли и ее государственного регулиро-

вания, модернизация производства для глубокой переработки продукции, 

развитие рекреационного туризма, расширение рынков сбыта продук-

ции. Такой методический аппарат позволит экспертам, органам власти, 

субъектам отрасли взаимодействовать по проблемам развития АПК, мо-

дифицировать и формализовать свои суждения, в результате объединить 
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частные оценки в глобальный приоритет и цель стратегического развития. 

Инструментом, позволяющим реализовать такой методический подход, 

является метод анализа иерархий. 

Литература
1. Тарасова А. Методические основы стратегического развития регио-

нальной отрасли АПК / А. Боговиз, А. Тарасова // АПК: экономика, 

управление. — 2015. — № 1. — С. 76–83.

2. Рингланд Д. Сценарное планирование для разработки бизнес-страте-

гии. 2-е изд. — М.: Диалектика, 2008.

3. Лаева Т. В. Сценарный анализ как основа стратегического планирова-

ния в организации // Менеджмент в России и за рубежом. — 2006. — 

№ 2. URL: http://www.mevriz.ru/articles/2006/2/4217.html

4. Межов И. С. Оценка эффективности инвестиций в стратегиях плани-

рования инноваций / И. С. Межов, С. И. Межов // Стратегическое 

планирование и развитие предприятий. Секция 1: материалы 14-го 

Всерос. симп. (Москва, 9–10 апреля 2013 г.); под ред. чл.-корр. РАН 

Г. Б. Клейнера. — М.: ЦЭМИ РАН, 2013. — С. 92–95.

Сценарное планирование как инструмент формирования...  215



Миракян А. Г.

ТРАНСФОРМАЦИЯ ЛИДЕРСТВА В XXI В.

Аннотация. В данной статье рассмотрены изменения, возникшие во взглядах на 
лидерство в XXI в. Обозначены ключевые вопросы, раскрывающие данную про-
блему, в частности, как изменились взгляды на лидерство, каким является пор-
трет современного лидера и где найти таких лидеров.

Ключевые слова: новое в лидерстве, кризис лидерства, современный портрет 

лидера, новые ценности лидера.

Mirakyan A. G.

LEADERSHIP TRANSFORMATION 
IN THE XXI CENTURY

Abstract. The present paper addresses the changes in the leadership field in the XXI 
century. The author specifies three main questions that are important to explain the 
changes, that is, how the views on the leadership have altered, what the image of a modern 
leader is, and where such a leaders could be found. 

Key words: modern leadership, leadership crisis, new leader image, new leader values.

Зачем вы живете на этой планете…
Какой вклад вы можете внести?
Каково будет ваше наследие?

Дж. Кузес и Б. Познер

В настоящее время происходит трансформация взглядов на лидер-

ство. Общество выдвигает новые требования в отношении особенностей 

современного лидера (например, опора на морально-этические цен-

ности, сценарное планирование будущего и др.). Интересными пред-

ставляются следующие вопросы: «Как изменились взгляды на лидер-

ство? Каким является портрет современного лидера? Где найти таких 

лидеров?»

В последнее время довольно распространенным становится выраже-

ние «кризис лидерства» [1, с. 6–8], употребляемое исследователями для 

обоснования назревшей потребности в трансформации имеющихся под-

ходов к лидерству. Сегодня нужны лидеры, которые смогут:



 быть в роли проводников изменений; 

 обеспечить своих последователей возможностями для роста и раз-

вития; 

 помогать последователям удовлетворять свои потребности (выс-

шие — по пирамиде Маслоу).

Более того, увеличение числа корпоративных скандалов требует от 

лидера выполнения роли транслятора социально ответственного пове-

дения [2]. В частности, появляются современные модели лидерства, так 

называемые, этичные концепции, которые раскрывают ценности лидера. 

Так, примерами таких моделей являются: 

 аутентичное лидерство (authentic leadership) [3];

 лидерство-служение (servant leadership) [4, с. 61];

 ценностно-ориентированное лидерство (values-based leadership) 

[5, с. 304].

В целом все вышеперечисленные модели отражают особенности со-

временного лидера, указывая на наиболее значимые качества. Поведение 

сегодняшнего лидера преимущественно опирается на определенные мо-

рально-этические нормы и ценности, а его действия соответствуют таким 

принципам, как служение, стремление к общему благу и др. 

Современного лидера возможно отличить от традиционного по ряду 

аспектов, а именно по уровню морального развития, по определенным 

личностным качествам, по мотивации к осуществлению лидерства и др. 

Если говорить обобщенно, то будущий лидер — это [6, с. 37]:

 сознательный лидер, обладающий стратегическим и трансфор-

мационным мышлением;

 лидер, проявляющий заботу к человечеству;

 лидер, работающий ради достижения справедливости, честности 

и др.;

 лидер, вкладывающий усилия не только в свое развитие, но 

и в развитие других людей (например, последователей); 

Безусловно, развитие нового лидерства представляет высокую зна-

чимость в XXI в. Распространение нового подхода позволило бы удов-

летворить существующий спрос на лидеров, грамотно выстраивающих 

благо приятную и доверительную форму отношений между другими ин-

дивидами, компаниями, институтами [7, с. 17–36]. Самый сложный воп-

рос заключается в поиске лидеров, которые бы были наделены вышеупо-

мянутыми качествами и особенностями. Даже если в мире и есть такие 

лидеры, то их не так уж и много. День за днем мы становимся свидете-

лями того, как разрушаются глобальные организации, а все потому, что 

в таких компаниях доминируют традиционные лидеры. Каким образом 

перестроить существующие взгляды? Как воспитать лидеров, отвечаю-

щих требованиям XXI в.? Данные вопросы в настоящее время все более 

и более интересуют экспертов в области менеджмента.
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Неизвестный С. И.

РУКОВОДИТЕЛЬ И ЛИДЕР 
В ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ: 
ОСОБЕННОСТИ И ОСНОВНЫЕ ОТЛИЧИЯ

Аннотация. Рассмотрены психологические основы ролевых и компетентностных 
различий между функциями руководителя и лидера в проектной деятельности. 
Показано, что значительная часть этих функций амбивалентна и совместить 
их под силу лишь немногим личностям, обладающим компетентностью холисти-
ческого, креативного мышления, а также владеющим способностью мобилизации 
всех основных профессиональных, умственных, духовных ресурсов. 

Ключевые слова: эффективное командообразование, организационный по-

тенциал, холистическое управление, амбивалентность функций руководи-

теля и лидера.

Neizvestny S. I.

Abstract. The psychological foundations of role-based and competence-based differences 
between the roles of manager and leader in project activities are considered. It is shown 
that a significant part of these functions are ambivalent, and combine them only a few 
individuals with the competence and holistic, creative thinking and possessing the ability 
to mobilize all major professional, mental, and spiritual resources.

Key words: eff ective team building, organizational potential, holistic management, 

ambivalence functions of manager and leader.

Базовые определения
В соответствии с толковыми словарями, руководитель (менеджер) — 

это тот, кто направляет деятельность чего-, кого-либо, руководит чем-, 

кем-либо; руководит действиями своих подопечных (опекает их). Дей-

ствия руководителя являются побудительной причиной чьих-либо дей-

ствий, поступков. Руководитель доверяет своим сотрудникам какие-либо 

работы, наделяет их ответственностью и полномочиями. В свою очередь, 

он имеет соответствующие полномочия, рычаги управления и сферу от-

ветственности. Успешного руководителя можно отнести к компетент-

ному бюрократу, эдхократу1. 

Лидер (от англ. leader — ведущий, первый, идущий впереди) — лицо 

в какой-либо группе (организации), пользующееся большим, признан-

1 Эдхократия — интеллектуальная, профессиональная бюрократия в хорошем смысле. 



ным авторитетом, обладающее влиянием, которое проявляется как управ-

ляющие действия. Член группы, за которым она признает право прини-

мать ответственные решения в значимых для нее ситуациях, т.е. наиболее 

авторитетная личность, реально играющая центральную роль в орга-

низации совместной деятельности и регулировании взаимоотношений 

в группе. Лидерство может быть формальным, когда влияние на людей 

осуществляется с позиции занимаемой должности; и неформальным, 

когда влияние на людей происходит при помощи персональных способ-

ностей лидера, его умения или других ресурсов. Эффективного лидера 

вряд ли можно назвать бюрократом. В отличие от руководителя, кото-

рого иногда целенаправленно избирают, а чаще назначают и который, 

будучи ответствен за положение дел в возглавляемом им коллективе, рас-

полагает официальным правом поощрения и наказания участников со-

вместной деятельности, неформальный лидер выдвигается стихийно. Он 

не обладает никакими признаваемыми вне группы властными полномо-

чиями, и на него не возложены никакие официальные обязанности [1].

Если руководитель команды и ее лидер не являются одним и тем же 

лицом, то взаимоотношения между ними могут способствовать эффек-

тивности совместной деятельности и гармонизации жизни команды или 

же, напротив, приобретать конфликтный характер, что в конечном счете 

определяется уровнем группового развития. Так, например, «в просоци-

альных и асоциальных ассоциациях, как правило, функции лидера и ру-

ководителя выполняют разные члены группы. При этом чаще всего лидер 

в сообществах этого уровня социально-психологического развития ока-

зывается членом группы, отвечающим преимущественно за сохранение 

и поддержание позитивной эмоциональной атмосферы в группе, в то 

время как руководитель, будучи ориентирован, прежде всего, на повыше-

ние эффективности групповой деятельности, нередко не учитывает, как 

это отразится на социально-психологическом климате сообщества» [1].

Функции руководителя и лидера в проектной деятельности
В проектной деятельности функции руководителя и лидера имеют 

свои особенности.

Руководитель проекта не обязательно должен быть лидером в пред-

метной области проекта. Более того, в сложных комплексных проектах, 

как это ни парадоксально выглядит, руководитель проекта не разбира-

ется в предметной области на глубоком профессиональном уровне. Как 

правило, в таких крупных проектах лидером (и ответственным исполни-

телем по управлению предметной областью проекта) обычно является 

либо главный инженер проекта, либо ведущий эксперт, либо главный 

технолог, архитектор, конструктор. 

Мастерство лидера отличается от навыков менеджера. Лидер, как 

правило, сосредоточивает свое внимание и усилия на общей картине 
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или стратегическом направлении компании. Он обладает способностью 

стимулировать других и сплачивать их вокруг общей цели или идеи. Как 

только концепция или идеология зафиксирована, лидер достигает нуж-

ных результатов, действуя через других людей, преданных идее, верных 

лидеру и питающих к нему уважение. Талантливые лидеры предпочитают 

использовать директивный подход, т.е. они сообщают, каким должен 

быть конечный результат, добиваются того, чтобы каждый сотрудник 

ясно увидел цель, и постоянно поддерживают направленность сотруд-

ников на эту цель и их стремление к ее достижению. Они формулируют 

идею и объединяют членов группы для работы по ее реализации. Боль-

шинство талантливых лидеров обладают особым талантом межличност-

ных отношений [2].

Руководитель, с другой стороны, обычно более ориентирентирован на 

решение проблем и озабочен выполнением конкретной текущей работы 

для выполнения плановых задач. Он концентрирует основные усилия на 

планировании, бюджете, управлении кадрами и следит за выполнением 

установленных норм и процедур.

Лидер стимулирует и создает общее направление развития проекта. 

Руководитель выполняет конкретные задачи, составляет планы и кон-

тролирует исполнение. Руководитель проектов должен совмещать эти 

функции. Руководитель реализует концепцию лидера на практике путем 

выполнения задач и осуществления действий, связанных с этой концеп-

цией, а также управления текущими операциями в целях удовлетворения 

заинтересованных лиц [2].

В процессе планирования руководитель использует результаты ис-

следования ограниченных людских ресурсов: кто из членов команды на 

что способен, что, как и в какие сроки данный член команды может вы-

полнить, каков уровень его компетентности в требуемых компетенциях. 

В соответствии с этими способностями и в соответствии с его адаптив-

ными способностями, перспективностью профессионального, личност-

ного роста руководитель и делегирует ответственности. Только после 

тщательного исследования профессионального уровня членов команды, 

их личностных качеств руководитель проекта шаг за шагом строит вну-

трикомандные отношения, прежде всего преследуя цель создания до-

верительных отношений. Без них не может быть реализован принцип 

100%-ного делегирования ответственности. Но и при 100%-ном делеги-

ровании ответственности руководитель должен аккуратно выстраивать 

процесс верхнего, интегрального управления проектом, т.е. сверхзадача 

руководителя проекта — контроль контроля [3]. 

Различие функций руководителя и лидера в проектной деятельно-

сти определяется различием их целей. Основная цель руководителя — 

успешное получение продукта или услуги проекта в рамках утвержден-

ного плана и утвержденных требований к качеству и количеству этого 

продукта или услуги. Основная функция руководителя — интегрирую-
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щая. Разработчик одной из ведущих мировых методологий управления 

проектами PMBOK PMI Уильям Дункан ставит на первое место по зна-

чимости основную функцию руководителя проекта — «управление ин-

теграцией» [4; 5]. 

У лидера основная функция — поиск лучшей стратегии реализации 

проекта, создание лучшего (уникального) нового продукта или услуги. 

Создавая устойчивые деловые, профессиональные, межличностные 

отношения внутри команды, менеджер-руководитель должен создать 

условия для ассертивного1 поведения членов команды. Как показывает 

успешный опыт работы слаженных команд проектов, чтобы сформи-

ровать команду с максимальной ответственностью ее членов за те или 

иные участки проекта, за результат решения задач, выполнения работ, 

необходимо культивировать взаимное уважение, доброжелательную на-

стойчивость, вежливую требовательность. Это является основой прин-

ципа ассертивности. 

Психологические особенности руководителя и лидера 
в проектной деятельности
Принцип ассертивности находится в тесных взаимозависимостях со 

всеми функциональными областями управления проектами, если речь 

идет о предприятии, находящемся на высшем уровне зрелости [3]. Нет 

смысла говорить о принципе ассертивности там, где основой делопро-

изводства являются такие технологии «устного» управления, как непре-

рывные совещания — например, подчеркивая важность проекта, руко-

водство собирает два совещания ежедневно: в девять и в 15 часов. При 

этом на них должны присутствовать все ответственные исполнители. 

Суть совещаний сводится, как правило, к выяснению некачественного 

взаимодействия между двумя членами совещания. Например, из 30 участ-

ников совещания два ведут диалог, остальные 28 человек тратят ресурс 

времени непродуктивно, проклиная руководство за принуждение при-

сутствия на данных сборищах. Имея ограниченные знания психологии, 

навыки управления коллективом, руководство, разбирая публично ру-

тинные проблемы взаимодействия, фактически пытается заработать ди-

виденды на унижении других. Очевиден шаткий и негуманный характер 

этих дивидендов, демонстрирующий, по существу, недальновидность, не-

состоятельность используемой стратегии управления взаимодействием. 

Такому «менеджеру» кажется, что «ставя публично на место» горе-от-

ветственного, он показывает другим пример, «чтобы не было повадно», 

1 Ассертивность от английского assert — утверждать, заявлять, доказывать, отстаивать 

свои права. Принципы ассертивности — это эмпирические правила поведения в обществе 

личностей, основанные на уважении взглядов человека, его мнения, жизненных ценно-

стей, его уникальности, самостоятельности, ответственности за принятые решения.
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чтобы другие работали, не допуская подобных ошибок. Однако психо-

логи утверждают, что такой метод устранения проблем неэффективен: 

в данном случае более эффективно разобрать проблему непублично, 

сделать руководителю из этого вывод и затем дипломатично, упреждая 

подобные конфликты, распространить полученный в руководстве опыт 

на всю структуру команды. С другой стороны, факт проведения впустую 

двух часов 28 участниками совещания существенно повышает внутренние 

трансакционные издержки проекта и, кроме того, резко снижает дело-

вое и личностное отношение этих людей к руководителю. Большинство 

участников совещания вынуждены компенсировать потраченные четыре 

часа в день (напомним, для важных проектов совещания могут прово-

диться дважды в день) за счет своего личного времени, задерживаясь по 

вечерам и выходя на работу в выходные. Там, где сотрудники предпри-

ятия регулярно «прихватывают» вечернее время и выходные для выпол-

нения основных обязанностей по работе, — скорее всего, есть значимые 

проблемы с ограниченностью способностей топ-менеджеров, менедже-

ров в руководстве бизнес-процессами, в руководстве взаимодействием 

в коллективе, там, как правило, на видных местах полощутся лозунги 

с призывами к героизму, к несению флага компании, с призывами по-

работать в столь важный исторический период для компании с макси-

мальной отдачей. Но практика регулярной эксплуатации энтузиазма, ге-

роизма при работе коллектива на износ, как правило, кончается духов-

ным, профессиональным и даже финансовым банкротством.

Ситуация может существенно усугубиться, если в добавок к перечис-

ленным особенностям «менеджера» накладывается ревностное отноше-

ние к членам команды, имеющим больший профессиональный и ин-

теллектуальный потенциал, чем у руководителя («менеджера»). Здесь 

проявляется комплекс проблем, связанных с ограниченностью ресурса 

«менеджера»: нехватка базовых знаний психологии, непонимание роли 

лидера и руководителя, боязнь показаться некомпетентным в коллек-

тиве, плюс болезненные амбиции, неадекватная самооценка и признаки 

нарциссизма. А если в компании используются полупрозрачные схемы 

(«серые» или «черные») ведения бизнеса, помноженные на недоверие, то 

создается благодатная почва для культивирования у руководителя (ме-

неджера, менеджеров) признаков паранойи.

Хотя в российском современном бизнесе есть примеры ведения «се-

рого» бизнеса с высокой степенью прозрачности и доверительных от-

ношений — это часть игорного бизнеса. Но в этой сфере выделение 

значительных ресурсов руководства верхнего уровня (времени, пси-

хологических, педагогических способностей и др.) для формирования 

фактического доверия внутри коллектива компенсирует отрицательные 

свойства «серых» схем ведения бизнеса во влиянии на эффективность 

взаимодействия внутри команды. Как правило, такие коллективы воз-

главляются хорошими профессионалами-менеджерами. Здесь можно 
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провести частичную аналогию с упряжкой ездовых собак. Вожаку безо-

говорочно подчиняются все члены упряжки — он признанный лидер. 

Но управляет-то упряжкой тот, кто сидит на санях! 

Менеджер, руководитель проекта, заботясь об успешном достижении 

цели, результатов проекта с максимумом ROI, заинтересован в том, чтобы 

в его команде работали личности-профессионалы, мастера высокого 

уровня в своем деле. Хороший менеджер всегда пестует развитие лидер-

ства в команде по основным направлениям предметной области проект-

ной деятельности, развитие лидерства с высоким уровнем компетентно-

сти, обеспечивающей значимость не только на шкале предприятия, но 

и на шкале сектора базового профиля бизнеса в городе, отрасли, стране.

Опытный руководитель проекта, являясь лидером в области менед-

жмента, сбалансированно сочетает как навыки лидера, так и навыки 

менеджера. Объединяя команду проекта вокруг определенных целей, 

он старается убедить ее членов в неоспоримых преимуществах проекта. 

Иногда в ходе осуществления проекта команда испытывает некоторый 

спад активности, особенно после каких-либо неудач, препятствующих 

развитию проекта. Менеджер проекта должен немедленно применить 

навыки лидера и вернуть группу к исходной идее.

«Навыки управления могут потребоваться на других этапах развития 

для разработки планов, контроля соответствия действий общему плану 

и так далее. Само по себе управление проектом принимает форму пла-

нирования проекта, составления графика мероприятий, распределения 

работ, контроля выполнения задач, отчета о ходе проекта перед заинте-

ресованными лицами и тому подобное. Эти навыки пригодятся в тече-

ние всей работы над проектом. Навыки работы с потребителями также 

важны, поскольку все заинтересованные лица, т.е. те, кто что-то вло-

жил в данный проект, являются вашими реальными клиентами. Имеет 

смысл, прежде всего, соблюдать самые элементарные правила, такие как 

телефонный этикет, вежливость и предупредительность, уважительные 

отзывы о своих сотрудниках. Тем не менее нужно всегда помнить, что 

именно благодаря этим потребителям вы получили такую замечательную 

работу. Не имеет значения, являются ли они внешними или внутрен-

ними клиентами компании. Конечная цель одна — удовлетворение их 

ожиданий и своевременная реализация проекта в рамках бюджета» [2].

Качества руководителя и лидера во многом перекрываются, но все 

же приоритеты в их предпочтениях отличаются.

Предпочтение руководителя Предпочтение лидера
Носитель устойчивости Перестройщик

Строитель Архитектор

Принимает реальность Изменяет реальность

Задается вопросами: когда и как? Задается вопросами: что и почему?

Доминирует краткосрочный взгляд Нацелен на долгосрочную перспективу
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Уделяет внимание частностям Вглядывается в горизонт

Приоритет контролю Приоритет доверию

Поддерживает Развивает

Приоритет координации и взаимодействию Приоритет инновации

Сфокусирован на системах и структуре Фокусируется на людях
 

В целом с точки зрения психологии в поступках руководителя доми-

нируют адекватные действия над всем возможным веером его действий 

в той или иной ситуации. Особенно эта доминанта значима в условиях 

чрезвычайных ситуаций. Руководитель в своей деятельности макси-

мально опирается на «нормальное» функционирование сознания. При 

этом руководитель с большим опытом, профессионал высокого уровня, 

минимально использует «сопутствующие» действия, свойственные не-

адекватным рефлексам с точки зрения нормального состояния созна-

ния [6]. 

В поступках лидера доминирует аналитическая «смещенная» деятель-

ность, обусловленная устремлением поиска нового, устремлением найти 

наилучшее решение для реализации проекта, нацеленность на эвристику. 

На этом пути с психологической точки зрения носитель подобной ком-

петенции сталкивается проблемами «дифференцировки» [7].

Сложно, идя в потоке информации (потоке действий), однозначно 

дифференцировать значимую и незначимую информацию не столько 

на тактическом, как на стратегическом уровне, с точки зрения поиска 

принципиально нового эвристического решения. 

Лидер — это создатель нового креативного, у которого в особой сте-

пени развиты компетенции творчества. Лидер, профессионал высокого 

уровня, находясь во внутреннем диалоге с собой «сиюминутным» и с со-

бой «холистическим»1, должен обладать компетенцией одновременного 

совмещения этих своих разных «я». В подобной деятельности лидер дол-

жен уметь мобилизовать не просто обыденное сознание, но, сняв ба-

рьеры, корректоры сознания, использовать ресурсы персонального и кол-

лективного бессознательного. Как правило, в решении данной проблемы 

многие используют инструменты и техники перехода в измененное со-

стояние сознания (ИСС). Состояние неглубокого транса, которое испы-

тывал каждый (например, когда мы погружаемся в мечты, медитируем, 

выполняем однообразные физические упражнения и т.д.), позволяет ос-

вободиться от ограничений, стать лабильнее, упразднить так называемый 

«детектор коррекции ошибок», тормозящий любой творческий процесс: 

«Творчество можно описывать по-разному. В том числе и как мысли-

тельную деятельность, развивающуюся на базисе известного, но как бы 

«воспаряющую» над ним. Попробуй-ка «воспари», если тебя за полы 

хватает чересчур активный детектор ошибок, детектор отклонения!» [8].

1 Смотрящим всеохватывающе, с высоты птичьего полета.
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Роль интуиции и измененных состояний сознания 
в руководстве и лидерстве
Интуиция (психология руководителя) оказывается промежуточным 

состоянием, в котором человек находится уже не в привычной эвкли-

довой системе координат, но еще оказывается оптимальным, предельно 

адекватным по отношению к конкретной проблеме. 

В данной работе интуиция рассматривается в качестве одной из не-

обходимых компетенций как руководителя, так и лидера. Однако руко-

водитель должен обладать компетенцией «интуиция» на более высоком 

компетентностном уровне в области ее (интуиции) стабилизирующих 

факторов, так как в процессе принятия решения по руководству про-

ектной деятельностью зачастую требуются быстрые действия по стаби-

лизации ситуаций, упреждению значимых рисков, связанных не только 

с успешным достижением цели проекта, но иногда и с сохранением 

жизни и здоровья участников этой деятельности. В подобных ситуациях 

интуитивные действия руководителя являются доминантой, руководитель 

принимает интуитивные решения, основанные на мгновенном сравнении 

ситуации с имеющимися у него в осознанном поле и в «неосознанном» 

подсознании сформированными «заготовками», шаблонами, «готовыми» 

стереотипами поведения, основанными на личном и/или коллективном 

опыте, знаниях и навыках. 

Отсутствие клишированности в принятии решений, нестереотипность 

мышления, аутентичность подхода к ситуации являются залогом макси-

мально продуктивного управления проектами. 

Интуитивное принятие решений отличается от принятия решений 

в ИСС (психология лидерства) тем, что в первом случае, двигаясь на 

ощупь, ощущая «нечто», человек может продолжать испытывать сомне-

ния и в конечном итоге может ошибиться. Во втором случае озарение 

не оставляет места сомнениям, интенсивность переживания, сам факт 

перехода в совершенно иное психическое состояние, создает внутрен-

нюю убежденность в истинности полученного таким способом знания.

Руководитель и лидер отличаются доминантой поведения. Доми-

нанта поведения руководителя не допускает неадекватных действий. 

Она (доминанта) строится на сугубо логических концептах, что с малой 

вероятностью может привести к нахождению нового в ряду логических 

существующих цепочек. 

Доминанта поведения лидера строится на допущении получения эв-

ристически нового, которое, как правило, появляется не в результате 

логических рассуждений в существующих рядах знания, а в результате 

«озарения» или в результате попадания человека в ИСС, когда в процессе 

мышления снимаются барьеры, шаблоны и стереотипы в процессе по-

иска решения. В ИСС убирается действие блокиратора к подсознатель-

ной информации человека [9], и, как показывают исследования творче-
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ской деятельности людей, совершающих открытия, практически все «эв-

ристические» знания были получены в разных видах такого состояния. 

Когнитивная активность в ИСС резко увеличивается. Человек всегда 

стремился вызывать у себя ИСС в попытке получить новое знание, вдох-

новение или опыт [10]. 

«В исследованиях когнитивной и метакогнитивной психологии все 

функции рефлексии замещаются метакогнитивными процессами (фор-

мирование метакогнитивных стратегий, метамышление, метапамять, ме-

такогниция, метапонимание, метакогнитивная регуляция, метапроцессы 

как «клей» для целостной психики)» [11]. В этом смысле рефлексия по-

нимается не просто как процесс осознания, регуляции, самоконтроля, 

управления и т.п., но как процесс смыслопорождения, смыслообразо-

вания, как уникальная способность личности к «рефлексии о нереф-

лексивном», способность приводить к возникновению принципиально 

новых смыслов, принципиально качественным изменениям не только 

в самом рефлексивном функционировании, но и к качественному раз-

витию субъектности, всей личности в целом.

«Именно благодаря ИСС появляется возможность реализации важ-

нейшей функции рефлексии — рефлексии ранее нерефлексивных пси-

хических содержаний» [11].

В целом стоит заметить, что исследования ИСС дают не только бога-

тую феноменологию для психопрактики, но и намечают пути к ответу на 

многие сложные вопросы теоретической психологии, например, к выяс-

нению механизмов функционирования творческого мышления на бес-

сознательном уровне.

Умелое использование ИСС в практических технологиях принятия 

решений в менеджменте позволяет не только сэкономить базовые ре-

сурсы (главным образом время и усилия), но дает возможность принять 

решение, которое не может быть найдено посредством обычной логики. 

Логика и опыт, существующие в линейном пространстве причинно-след-

ственных связей, в сложных ситуациях принятия решения, существенно 

проигрывают интуиции и особенно озарению, для которого характерна 

множественность измерений психики и сложная «кристаллообразная» 

система взаимодействия фактов, что не только увеличивает диапазон, 

в котором осуществляется выбор, но и позволяет сделать выбор макси-

мально точным [12].

Заключение
Несмотря на то что в проектной деятельности функции руководителя 

и лидера частично могут перекрываться, они в основном значительно от-

личаются. А при детальном рассмотрении часть функций руководителя 

и лидера противоположны друг другу. Совместить эти амбивалентные 

функции в одной роли очень сложно. Однако на практике встречаются, 
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хотя и крайне редко, профессионалы, обладающие качествами руково-

дителя и лидера одновременно. 

В незрелой, неустойчивой системе роли руководителя и лидера содер-

жательно не разделены, а формальное разделение, сфокусированное на 

отдельных сотрудниках, реализует принцип внутренней конкурентной 

борьбы, карьерного и профессионального соперничества. Это является 

базой больших внутренних трансакционных издержек, девальвирует ко-

мандный дух, снижает организационный потенциал коллектива.

В целом с системной точки зрения основная роль руководителя кол-

лектива/команды сводится к достижению стабильности функционирова-

ния, достижению целей и поставленных задач в рамках запланированных 

ресурсов (времени, финансов, трудозатрат и т.д.). Руководитель следит за 

качественной отработкой существующих регламентов, стандартов и нор-

мативов, т.е. осуществляет консервативную, стабилизирующую функцию 

в жизни коллектива — это профессионал-эдхократ. 

Основная же роль лидера состоит в поисках более эффективных пу-

тей функционирования коллектива/команды, разработке и внедрении 

новых технологий, инновационных подходов. Другими словами, лидер 

несет в себе дестабилизирующее начало, но при конструктивном под-

ходе это начало направлено не на разрушение существующих бизнес-

процессов, регламентов, стандартов, но на их перестройку, совершен-

ствование и развитие.

Таким образом, роли руководителя и лидера в устойчивой системе 

зрелого бизнеса не антагонистичны, но амбивалентны и успешно со-

вмещаются в идеологии сотрудничества. 
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Орлов К. И.

МОДЕЛЬ КОЛИЧЕСТВЕННОГО ПОДХОДА 
ПРИ ОЦЕНКЕ НАЛИЧИЯ ЛИДЕРСКИХ КАЧЕСТВ

Тема лидерства давно и обширно освещается теоретиками и практи-

ками управления организацией. Несомненно, роль лидера в успехах ком-

пании может быть колоссальной, это подтверждается многочисленными 

историями успеха известных руководителей. В числе достойных наи-

большего внимания статей о лидерстве авторитетное издание Harvard 

Business Review выделяет1, среди прочего, статью Даниэла Гоулмана 

«С чего начинается лидер»2. В данной статье была предпринята попытка 

свести воедино представления о том, кто такой лидер и что его выделяет. 

Ключевым показателем автор называет эмоциональный интеллект. Го-

улман утверждает, что в своей совокупности эмоциональный интеллект 

формируется из пяти факторов, находя признаки проявления которых 

можно судить о предрасположенности менеджера к лидерству. Однако 

проявления не имеют четких формальных критериев, что делает невоз-

можным количественный анализ. 

В своей книге «Практика менеджмента»3, Питер Ф. Друкер говорит 

о том, что лидерские качества являются частью личности человека, 

а задача организации — создать условия для проявления этих качеств. 

Автор ссылается на то, что изучение вопросов лидерства уходит кор-

нями в древность, и обращает внимание на труды греческого философа 

Ксенофонта, жившего в IV–III вв. до н.э. По мнению автора, труды 

древности наиболее хорошо раскрывают данную тематику, и, следова-

тельно, последующие три тысячелетия исследований не привнесли ни-

чего нового, не научили людей, как стать лидером. По мнению Питера 

Ф. Друкера, лидерство предполагает изначальную склонность к руко-

водству людьми. Также важным он считает сформировавшуюся жиз-

ненную позицию потенциального лидера, рассматривая лидерство как 

ключ к общему духу организации. Автор убежден, что умение быть ли-

дером — это не умение заводить друзей, это скорее умение взглянуть 

1 https://hbr.org/product/hbr-s-10-must-reads-on-leadership-with-featured-article-what-

makes-an-eff ective-executive-by-peter-f-drucker/an/12546E-KND-ENG
2 https://hbr.org/2004/01/what-makes-a-leader
3 Друкер Питер Ф. Практика менеджмента / Пер. с англ. — М.: Изд. дом «Вильямс», 

2004. — 272 с.



на вещи шире, чем остальные, и, самое главное, стремление повысить 

качества других людей. 

Интеллектуальные 
способности

Черты характера 
личности

Приобретенные умения

 Ум и логика

 Рассудительность

 Проницательность

 Оригинальность

 Концептуальность

 Образованность

 Знание дела

 Речевая развитость

 Любопытство 

и познавательность

 Интуитивность

 Инициативность

 Гибкость

 Бдительность

 Созидательность 

и творчество

 Честность

 Личная целостность

 Смелость

 Самоуверенность

 Уравновешенность

 Независимость

 Самостоятельность

 Амбициозность

 Потребность 

в достижениях

 Настойчивость и упорство

 Энергичность

 Властность

 Работоспособность

 Агрессивность

 Стремление 

к превосходству

 Обязательность

 Участливость

 Умение заручаться под-

держкой

 Умение кооперирования

 Умение завоевывать 

популярность и престиж

 Такт и дипломатичность

 Умение брать на себя риск 

и ответственность

 Умение организовывать

 Умение убеждать

 Умение быть надежным

 Умение шутить 

и понимать юмор

 Умение разбираться 

в людях

Тематика лидерства всегда интересовала не только специалистов 

в управлении организацией. Так, например, психолог У. Беннис также 

предлагал свои идеи по данной теме, под его авторством вышла книга 

«Как становятся лидерами. Менеджеры нового поколения»1, в которой 

он выделил качества, определяющие лидера.

Как и в прочих статьях и книгах, заслуживших уважение у специали-

стов данной тематики, в книге Бенниса лидерство описано без исполь-

зования количественных методов. Безусловно, это логично, учитывая 

то, что Беннис — психолог, однако то же само наблюдается и у Друкера, 

и у Котлера, и у прочих исследователей. В описанной выше статье Дэ-

ниэла Гоулмана была сделана попытка перейти к математическому под-

ходу, в его работе выделены более четкие критерии, однако не описана 

модель анализа этих критериев. Я же глубоко убежден, что в эпоху пе-

рехода к анализу больших данных необходимо математизировать имею-

щиеся представления о лидерстве, объединить существующие выкладки 

1 Беннис У. Как становятся лидерами. Менеджмент нового поколения. — М.: Вильямс, 

2006. — 208 с.
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и строить на их основании модели, которые можно было бы применять 

в крупных организациях, используя массивы данных о сотрудниках. 

Изучив вышеописанные теории, я предпринял попытку формализовать 

выводы, объединить их согласно своим предпосылкам и представить 

в виде математической модели. 

Модель определения наличия лидерских качеств. Ценности
В моем понимании, корень лидерства лежит в мотивации. В каче-

стве предпосылки для такой модели заложим вполне справедливое ут-

верждение о том, что все люди хотят развиваться, совершенствоваться, 

приобретать новые навыки и компетенции. Каждый человек прилагает 

усилия для своего развития в соответствии со многими факторами: воз-

можности материальные, оценка собственных усилий, необходимых 

для достижения той или иной цели. Применим близкий мне кардина-

листский подход измерения полезности: достижение нового этапа лич-

ностного развития должно приносить больше утилей полезности, чем 

отнимают процессы достижения этого этапа. (Здесь заложена предпо-

сылка о рациональности индивидов.) Что входит в издержки достиже-

ния нового этапа?

 Время, потраченное на работу.

 Материальные затраты.

 Усилия, которые необходимо приложить.

 Альтернативные издержки (А сколько бы утилей полезности я по-

лучил, лежа дома на диване?).

Оценка каждого из параметров зависит от индивидуальной функции 

полезности каждого человека. Представим ее в общем виде, объединяя 

издержки по принципу Кобба—Дугласа, и проведем анализ:

( ),U S T M E AC    = − + + +  

где 1;    + + + + =  U — utility; S — satisfaction; T — time; M — money; 

E — eff orts; AC — alternative costs.

(Важно уточнить такой параметр, как AC: в него закладываются воз-

можности человека получать альтернативную полезность. Если человек 

одинок и, кроме работы, не имеет в жизни интересов, параметр δ у него 

будет значительно меньше, чем у состоятельного человека, окруженного 

друзьями и имеющего множество хобби.)

Как уже было сказано ранее, предположим, что все индивиды рацио-

нальны и действуют согласно принципу максимизации полезности. В та-

ком случае каждый из них будет брать на себя цель достижения нового 

этапа личностного развития только в том случае, если полезность резуль-

тата превосходит потери полезности в результате несения всех издержек.

Задав условия системы, вернемся к понятию лидерства. Чем отлича-

ется лидер от обычного человека? Функцией полезности. Лидер ставит 
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результат выше усилий. Усилия практически не имеют для него значе-

ния по сравнению с результатом, который можно достичь, их приложив.

Функция полезности лидера может иметь следующий вид:
0 8 0 05 0 05 0 05 0 05, , , , ,( )lU S T M E AC= − + + + ,

или в общем виде:

( )lU S T M E AC    = − + + + ,

где 1    + + + + =  и 1.→
Как же будет выглядеть функция полезности подчиненного?

Из вышеописанной логики очевидно, что она приобретет следую-

щий вид:

( )sU S T M E AC    = − + + + ,

где 1    + + + + =  и ( 1)   + + + → .

Например, она может выглядеть так:
0 05 0 05 0 05 0 8 0 05

1

, , , , ,( )sU S T M E AC= − + + + .

Данная функция полезности свойственна ленивому человеку.

Необязательно быть ленивым человеком, чтобы не быть лидером, 

можно, например, иметь широкие сторонние интересы в жизни, тогда 

функция полезности может принять следующий вид:
0 05 0 05 0 05 0 05 0 8

2

, , , , ,( )sU S T M E AC= − + + + .

Таким образом, мы видим, что при одном и том же значении пара-

метра S разные люди принимают разные решения относительно того, 

стоит ли прикладывать усилия по достижению поставленной цели. Та-

ким образом, получается, что ценности людей влияют на стремление 

к профессиональному и личностному развитию. Предложенная мате-

матическая модель справедливо описывает различия ценностей лидера 

и подчиненного, однако неверно утверждать, что различия между дан-

ными категориями состоят только в этом.

Модель определения наличия лидерских качеств. 
Влияние на подчиненных

Чем же еще лидер отличается от подчиненного? В работе 

«Менеджмент»1 О. С. Виханский и А. И. Наумов пишут, что ключевым 

в данной ситуации является понятие авторитета. По мнению авторов, ав-

торитет часто путают с понятием «власть». Авторитет, в отличие от вла-

сти, не является функцией зависимости одного субъекта взаимоотноше-

ний от другого, авторитет — власть принимаемая, та, которую считают 

1 Виханский О. С., Наумов А. И. Менеджмент: Учебник. 3-е изд. — М.: Экономистъ, 

2003. — 528 с.
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правильной, т.е. авторитет является более широким понятием, он тоже 

несет в себе власть, но власть отнюдь не всегда несет в себе авторитет.

Виханский и Наумов подчеркивают, что быть менеджером — еще не 

значит автоматически считаться лидером в организации, так как выбор 

подчиненными лидера основан на неформальных отношениях. Такой 

выбор будет выработан исходя из субъективных впечатлений и объек-

тивных оценок личностных и профессиональных качеств кандидатов. 

Люди, не занимающие ведущие должности, но являющиеся лидерами, 

оказывают влияние не с помощью власти в классическом смысле этого 

слова, а с помощью личностной основы, используя способности и уме-

ния. Такой тип лидерства называется неформальным. По мнению ав-

торов книги, наилучший лидер — совмещающий в себе формальность 

и неформальность лидерства. 

Вернемся в начало и вспомним, что функция лидера — воздействие 

на людей. Но если у подчиненного сложилась свойственная ему функция 

полезности, что может заставить его все-таки прикладывать усилия для 

достижения новых целей? Вариантов два: либо появится дополнитель-

ный фактор, значительно увеличивающий значение S, либо изменится 

его функция полезности. И именно тут заключено второе ключевое раз-

личие между лидером и подчиненным: лидер способен воздействовать 

на выбор подчиненного. Любым из возможных методов.

Метод первый. Создание дополнительных стимулов. Виханский и На-

умов предложили два уровня результатов деятельности: результаты пер-

вого уровня — собственно результаты работы, следствия выполненных 

действий. Результаты второго уровня — последствия для человека, выте-

кающие из результатов первого уровня. Первый метод относится к воз-

действию на результаты второго уровня, ибо увеличить зарплату (оказать 

влияние на результат 1-го уровня) может только формальный лидер, нас 

же интересует возможность проявления лидерских качеств независимо 

от должности человека. 

Метод второй. Изменение функции полезности подчиненного. Данный 

метод предполагает стремление менеджера оказать влияние на функцию 

полезности подчиненного. Вспомним вид функции полезности подчи-

ненного:

( )sU S T M E AC    = − + + + ,

где ( 1)    + + + + =  и ( 1) .   + + + + →
Отличие от функции полезности лидера состоит в том, что .l s >
В таком случае задача лидера в том, чтобы увеличить θ последователя. 

Однако не стоит забывать, что: 

( 1).    + + + + =

Тогда задачу лидера можно представить следующим образом:
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max,
   

→
+ + +

где θ, α, β, γ, δ — подчиненного.

Следовательно, если человек способен оказывать влияние на чужую 

функцию полезности, он является лидером. Определим формально. 

Предположим, что каждый менеджер имеет способность оказывать влия-

ние на своих подчиненных, умеет изменить их функцию полезности 

в желаемую сторону. Введем переменную, описывающую способность 

менеджера оказывать влияние: AI (Abilitytoinfl uence). 

Дробь 


   + + +  приравняем переменной Φ.

Тогда:

 ( ),f AI=  0.f ′>

Или же выразим вторым способом.

Таким образом, мной выведено математическое определение лидера.

Лидер это человек, для которого верно:

1) ( )lU S T M E AC    = − + + + ,

где 1    + + + + =  и 1;→
2) 1max( ).AI x→ →

Важно понимать, что данная модель является лишь шаблоном для 

построения более конкретных моделей, применимых в каждой конкрет-

ной организации с учетом ее индивидуальных особенностей. В частно-

сти, эффективность параметра AI можно оценивать через процент из-

менения коэффициентов функции полезности. Делать выводы об этих 

изменениях можно на основании динамики количественных результа-

тов работы менеджеров, а также отзывов коллег. Для оценки мнения 

коллег необходимо разрабатывать систему вопросов, ответы на которые 

конвертировались бы в коэффициенты и тем самым получали бы воз-

можность быть оцененными количественно. Это позволит объединить 

данные результаты с количественными результатами работы менеджера 

и формализовать результаты. В данной статья я не привожу пример та-

кой системы коэффициентов, так как эта система должна быть касто-

мизирована для каждой отдельно взятой организации.
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Развитие человеческой цивилизации и управление как система целе-

направленного воздействия на социально-экономическую и политиче-

скую среду неразрывно взаимосвязаны. Однако насколько правомерно 

ставить вопрос: «Как на протяжении тысячелетий существования ме-

неджмента менялись идеи и взгляды на управление в условиях неопре-

деленности и непредсказуемости деловой среды?» Менеджмент — как 

система научных воззрений на систему управления социальными общ-

ностями различной степени сложности — появился только в двадцатом 

столетии. Менеджер — это профессиональный управляющий, профес-

сия, требующая овладения специальным набором знаний. Как и любая 

профессия, предполагает признание профессиональным сообществом 



определенного уровня квалификации, обеспечивающего уменьшение 

количества ошибок при принятии решений, особенно в условиях воз-

растающей неопределенности. 

Управление во все времена требовало определенной специализации 

и знаний. Поэтому образованию лиц, от которых в перспективе зависело 

принятие организационных и государственных решений, безусловно, 

уделялось большое внимание во всех странах мира. В данной подготовке 

значительное место уделялось гуманитарной составляющей: философ-

скому видению ситуации и пониманию механизма поведения людей, 

обусловленного, прежде всего, сложившимися обычаями, традициями. 

Сравнительный анализ управленческих воззрений Конфуция и Маки-

авелли особенно наглядно позволяет увидеть два совершенно разных 

подхода к построению принципов построения системы управления. До 

начала прошлого столетия управление — это удел относительно неболь-

шого по современным меркам круга людей, получающих управленческие 

знания через индивидуальное воспитание и обучение, а также путем ос-

мысления практического опыта. Со временем к знанию обычаев и тра-

диций прибавились требования знания национального, а затем и между-

народного законодательства. Специальная менеджериальная подготовка 

по работе с людьми в организации отсутствовала. 

Становление менеджмента как науки и образовательного института 

произошло, прежде всего, благодаря появлению в управленческой под-

готовке новых технологий управления, которые можно было алгоритми-

зировать и, используя современный сленг, мультиплицировать большому 

количеству управленцев. Менеджмент основали инженеры, талантливые 

люди, получившие хорошую инженерную подготовку и столкнувшиеся 

в начале двадцатого столетия со сложнейшей проблемой — недостаточ-

ным уровнем профессиональной подготовки рабочих и задачей внедре-

ния новых инженерных технологий и дорогостоящего оборудования 

в рамках крупного промышленного производства. Они представили про-

изводство как систему, состоящую из двух основных подсистем (управ-

ляемых и управляющих), и описали принципы взаимодействия между 

этими подсистемами в целях снижения социальной напряженности и по-

вышения производительности труда.

Первостепенное значение уделялось знаниям в области нормирова-

ния и безопасности труда, рационализации производственного процесса 

и организации рабочего места, становлению системы материального 

стимулирования и т.д. Советский Союз имел значительные достижения 

в области научной организации труда и научной организации управ-

ленческого труда, которыми можем гордиться не только мы, но и наши 

потомки. Однако закрытость нашей страны и оторванность от дальней-

шего мирового процесса развития менеджериального знания привели 

к тому, что к концу XX в. появились значительные диспропорции между 

гуманитарными и техническими знаниями у советских управленцев как 

Сценарный менеджмент и лидерство...  237



профессиональных менеджеров. Они имели хорошую специальную про-

фессиональную подготовку, как правило, техническую, а гуманитарная 

составляющая менеджериального образования была крайне идеологи-

зирована. Профессиональным менеджером становился инженер, про-

шедший обучение в высшей партийной школе, в лучшем случае полу-

чивший второе высшее образование — юридическое или экономическое. 

Он хорошо знал основы операционного менеджмента, правила охраны 

труда, основы нормирования труда, но имел достаточно поверхностные 

представления в области социологии и психологии. 

Современная система образования должна ликвидировать эти диспро-

порции, так как знание основ социального взаимодействия, психологии, 

этики и социологии позволяет активизировать не только логический, но 

и эмоциональный интеллект, увеличивает участие в принятии управлен-

ческого решения обоих полушарий головного мозга, что позволяет сде-

лать это решение наиболее взвешенным и оптимальным.

За последние двадцать лет в нашей стране сформировалась система 

подготовки менеджеров. Для того чтобы усовершенствовать систему 

менеджериальной подготовки, необходимо ответить на важный вопрос: 

«В чем принципиальное отличие сценарного планирования от сценар-

ного менеджмента?» Для ответа на данный вопрос следует ответить также 

на вопросы: «В чем отличие трудовых функций операционного менед-

жера и менеджера, отвечающего за разработку стратегии и сценарное 

прогнозирование, каковы особенности принятия ими решений?» На наш 

взгляд, если первый должен четко понимать, прежде всего, как необхо-

димо действовать в стандартной или аналогичной ситуации, следовать 

четко написанным регламентам выполнения трудовых действий, то вто-

рой — помимо знаний правил принятия решений по аналогии должен 

обладать способностями принятия нестандартных решений в условиях 

высокого уровня неопределенности.

Сценарное планирование связано, прежде всего, с ситуационным 

подходом, а сценарный менеджмент — с теорией стратегического, а не 

ситуационного менеджмента. Развитие стратегического менеджмента, 

в свою очередь, стало возможно благодаря развитию общенаучного си-

стемного подхода. Оба направления общей теории систем — киберне-

тика и синергетика — подготовили фундамент для осмысления теории 

управления людьми в новых условиях глобализации, развития трансна-

циональных корпораций. Особенно большое значение для развития но-

вой технологии сценарного прогнозирования, безусловно, сыграла си-

нергетика. Если кибернетика предоставила значительные возможности 

для моделирования ситуации в технических системах, то синергетическое 

направление общей теории систем позволило впервые проектировать 

сценарии развития высокоорганизованных систем, каковыми являются 

социальные системы любого уровня сложности, начиная от отдельной 

организации/предприятия и заканчивая международным сообществом. 
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Стратегическое управление предполагает моделирование вероятност-
ных ситуаций. Существуют ли эффективные и результативные техноло-
гии принятия долгосрочных управленческих решений в условиях непред-
сказуемости? Активное развитие в последние годы новых технологий кра-
удсорсинга и форсайта позволяет проводить сценарное моделирование 
с участием значительного числа специалистов, решать задачи долгосроч-
ного прогнозирования на макроуровне. Для достижения устойчивости 
развития современному российскому обществу придется создать более 
эффективную систему принятия решений, учитывающую исторический 
опыт, менталитет российского народа, поощряющую плюрализм и со-
циокультурное многообразие. 

Насколько применима технология форсайта для такого анализа? Ос-
новные принципы форсайта: 

1. Будущее зависит от прилагаемых усилий: его можно создать; 
2. Будущее вариативно: оно не проистекает из прошлого, а зависит 

от решений участников и заинтересованных сторон; 
3. Есть области, по отношению к которым можно строить прогно-

зы, но в целом будущее нельзя предсказать достоверно; 
4. Можно подготовиться к такому будущему, какое мы хотим ви-

деть, или самим подготовить его. 
Говоря о потенциале форсайт-технологии на макроуровне развития 

человеческих ресурсов нашей страны, можно, например, предложить 
провести с помощью форсайт-технологии стратегическое моделирова-
ние на тему «Менталитет российского народа-2050».

Существуют ли эффективные и результативные методологические 
подходы принятия управленческих решений в условиях непредсказу-
емости? Да, существуют. Для этого надо четко знать механизм функ-
ционирования социогенеза и групповой динамики, теорию и практику 
принятия управленческих решений. Такие знания сегодня синтезирует 
в себе социосинергетический подход, обоснованный на рубеже третьего 
тысячелетия, благодаря достижениям многочисленной плеяды ученых, 
работающих в разных областях научного знания1. 

Весьма актуальным является и вопрос: «В чем причины несвершения 
стратегических решений в условиях непредсказуемости бизнес-среды?» 
По нашему мнению, ответ лежит на поверхности. Это слабый учет чело-
веческого фактора в процессе принятия и особенно в процессе организа-
ции исполнения принятого решения. Отсюда и пресловутое выражение: 
«Хотели как лучше, а получили как всегда». Можно ли устранить или ми-
нимизировать очевидную причину несовершенства управленческих ре-
шений? Да, можно. Необходимо продолжить работу по совершенствова-
нию менеджериальной подготовки управленцев всех уровней и для всех 

1 Осипова О. С. Эффективное управление человеческими ресурсами как основа устой-

чивого развития // Управление устойчивым развитием / Под ред. А. В. Трачука. — СПб.: 

ООО «Издательский дом «Реальная экономика», 2015. — С. 392–417.
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типов организаций. Каждый руководитель обладает характером и инди-

видуальным уровнем предрасположенности к риску. Встает актуальный 

для научного изучения вопрос: как должна соотноситься способность 

менеджера пойти на риск в зависимости от степени неопределенности 

анализируемой им ситуации? Какова роль и место лидеров в сценарном 

менеджировании организациями и особенно в процессе реализации при-

нятых управленческих решений в условиях неопределенности и непред-

сказуемости бизнес-среды организаций?

Ни одна из существующих автоматизированных систем управления 

не в состоянии учитывать человеческий фактор. Это под силу только че-

ловеку, лидеру и руководителю, который обладает не только хорошим 

логическим мышлением, но и пониманием психологии своих сотрудни-

ков и социальной группы. Поведение отдельного человека и неорганизо-

ванной агрегации является наиболее сложно предсказуемым. Усиление 

степени неопределенности обусловливается и тем, что, в определенной 

степени, всегда непредсказуемо поведение и самого лидера. Поведение 

его так же субъективно, как и его подчиненных. Поэтому сценарии раз-

вития организационных взаимодействий, социальных конфликтов непо-

вторимы, как бы мы ни пытались их структурировать и систематизиро-

вать. Знания личностной и социальной психологии должны быть всегда 

быстро адаптированы на уровне интуитивного мышления. Это актуали-

зирует вопрос о профессиональной диагностике личностных характери-

стик будущих менеджеров.

Подводя некоторые итоги, можно суммировать следующее. Необхо-

димо активнее брать на вооружение те знания, которые были накоплены 

в менеджменте в целом и в теории управления людьми в организации 

за прошедшие 100 лет и адаптировать их к системе российского обра-

зования. В учебном процессе следует уделять больше внимания именно 

формированию компетенции по принятию решений в нестандартных 

ситуациях. Надо признать, что отечественная система подготовки ме-

неджеров, умеющих принимать ситуационные и стратегические реше-

ния по управлению людьми в организации с учетом социально-психо-

логических факторов, только формируется. Для этого учебные планы по 

направлению подготовки менеджеров должны иметь сбалансированное 

количество дисциплин математического, информационно-технического, 

экономического и гуманитарного знания. Важно понимать, что невоз-

можно всех студентов научить стратегически мыслить. России нужны 

хорошие управленцы двух уровней — которые могут осуществлять си-

туационное планирование, выполнять четко прописанные алгоритмы 

трудовых функций и действий, организовывать работу людей в органи-

зации с учетом социально-психологических знаний и стратегические 

менеджеры, умеющие осуществлять стратегическое прогнозирование 

с учетом человеческого фактора.
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ЛИДЕРСКИЕ КОМПЕТЕНЦИИ 
И СЦЕНАРНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ: 
КТО ОНИ — ЛИДЕРЫ БУДУЩЕГО?

Аннотация. Данная статья посвящена вопросам, связанным с ролью лидерства 
и подготовкой лидеров в современном мире. В ней приводятся характеристики 
понятия «лидерство», рассматривается связь между лидерством и управлением, 
приводятся существующие тренды в развитии лидерства.

Ключевые слова: лидерство, лидерские качества, лидерские компетенции, под-

готовка лидеров, подготовка менеджеров, подготовка управленческих кадров.

Rosenberg N. I.

LEADERSHIP COMPETENCIES 
AND SCENARIO MANAGEMENT: 
WHO THE FUTURE LEADERS ARE?

Abstract. This article is devoted to the issues related to the role of leadership and 
leadership development. The article presents the characteristics of the leadership, 
considers the connection between leadership and management, provides current trends 
in leadership development.

Key words: leadership, leadership competencies, leadership development, 

management development.

Понятие «лидерство» имеет множество определений и толкований. 

В популярной, деловой и околонаучной литературе авторы нередко ста-

вят знак равенства между словами «лидер» и «начальник», «менеджер», 

«руководитель». В то же время лидером может называться и человек, не 

осуществляющий руководства в привычном его понимании, но при этом 

выразивший какую-либо идею, нашедшую впоследствии своих привер-

женцев, или демонстрирующий реализацию какой-либо идеи своим 

поведением и также имеющий последователей. Наличие последовате-

лей делает лидера лидером. Лидерство без последователей невозможно. 

Именно поэтому хотелось бы сразу разделить понятие «лидерство» 

и «управление», а также понятия «лидер» и «менеджер». Хороший лидер 



заряжает своих последователей идеей, дает возможность поверить в ее 
важность и истинность, побуждает идти за собой. Это необходимые, но 
недостаточные составляющие успеха менеджера. Менеджер управляет 
людьми, находящимися в его подчинении. Он осознанно воздействует на 
них и их поведение с целью достижения определенной цели. Грамотный 
менеджер уделяет внимание основным функциям управления — прогно-
зирует развитие ситуации, планирует работу, организует, координирует, 
мотивирует и контролирует своих подчиненных. 

Таким образом, легко заметить, что понятия «лидер» и «менеджер» не 
равнозначны и не могут являться синонимами. Эффективный лидер — 
не всегда менеджер. Но в то же время эффективный менеджер — прак-
тически всегда лидер. 

И здесь встает важный вопрос, если мы разделяем понятия «лидер» 
и «управленец» и при этом признаем важность лидерской составляющей 
для успешного руководства, то какими специфично лидерскими компе-
тенциями — качествами, способностями, знаниями, навыками или уме-
ниями должен обладать менеджер для того, чтобы управлять эффективно? 

Попытки дать ответ на этот вопрос предпринимались и ранее, так, 
широкую известность получили теории лидерских качеств, ставящие 
своей целью определить, какие качества отличают успешных лидеров 
(основной расцвет в 40–80-е гг.), концепции лидерского поведения, 
изучающие образцы поведения, присущие лидерам (50–60-е гг.), кон-
цепции ситуационного лидерства, исходившие из предположения, что 
успешное поведение лидера будет варьироваться в зависимости от ситу-
ации (активно развивались с 60-х гг.). 

Кроме того, претерпевает смысловые изменения и само понятие ли-
дерства. Если изначально оно могло пониматься как способность мо-
тивировать людей на достижение заданной цели, которая приближает 
наступление лучшего будущего, то теперь фокус существенно смеща-
ется с самой цели и создания мотивации для ее достижения на создание 
необходимого доверия между людьми для того, чтобы связать вместе их 
интересы, действия, создать возможность для совместного творчества 
и развития [1].

Но при этом все еще существует недостаток какого-либо последова-
тельного теоретического обоснования, каким образом работает лидер-
ство и что делает успешных лидеров таковыми.

Особенно остро этот вопрос встает в условиях быстро меняющегося 
окружения, когда решение, принятое исходя из вчерашних и сегодняш-
них реалий, уже завтра может перестать работать. Насколько сильно 
будут отличаться необходимые лидерские компетенции при различных 
сценариях возможного будущего? И насколько они отличаются от тех, 
что мы привыкли видеть сегодня? 

Любая подготовка требует времени, а значит, если мы хотим подго-
товить руководителей-лидеров, которые смогут эффективно работать 
завтра, начинать процесс нужно уже сейчас.
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Обратимся к существующим федеральным государственным стандар-

там подготовки менеджеров (ФГОС ВПО), формулирующие ожидаемые 

результаты обучения студентов в терминах компетенций. 

В частности, в стандарте подготовки бакалавров [2] лидерство на-

прямую упоминается при раскрытии профессиональной компетенции 

«владение навыками использования основных теорий мотивации, лидер-

ства и власти для решения стратегических и оперативных управленче-

ских задач, а также для организации групповой работы на основе знания 

процессов групповой динамики и принципов формирования команды», 

которой должны обладать студенты после завершения обучения по дан-

ному направлению подготовки. 

В тексте одного из предыдущих стандартов подготовки магистров по 

направлению «менеджмент» [3] лидерские качества также были напря-

мую упомянуты: «В вузе должно быть предусмотрено применение ин-

новационных технологий обучения, развивающих навыки командной 

работы, межличностной коммуникации, принятия решений, лидерские 

качества». Новый стандарт прямого указания на необходимость наличия 

у выпускников качеств лидера не содержит, однако потребность в них 

неизбежно проявляется при описании компетенций выпускника и при 

раскрытии их через поведенческие индикаторы.

Таким образом, важность наличия у выпускника-менеджера лидер-

ских качеств не вызывает сомнений, однако вопрос о том, что все же 

представляют собой эти качества, как оценить их наличие и, главное, 

как их развить, пока остается открытым. 

И здесь неизбежно возникает несколько проблемных моментов, на 

которые следует обратить внимание.

Во-первых, компетенция «лидерство» на разных уровнях своего про-

явления может быть тесно связана с другими компетенциями, например, 

такими как «воздействие» и «оказание влияния», «ориентация на дости-

жение», «построение отношений» [4]. 

Во-вторых, в разных моделях «лидерство» может трактоваться и опи-

сываться различными способами, что потенциально создает сложности 

формализации определения и проявлений лидерских качеств и, как след-

ствие, их последующей оценки.

Например, Р. Н. Азарова и Н. М. Золотарева в методических реко-

мендациях для организаторов проектных работ и профессорско-пре-

подавательских коллективов вузов [5] предлагают разложить данную 

компетенцию следующим образом. Лидер «вдохновляет людей на вы-

полнение работы, делегирует полномочия, координирует деятельность 

коллег/членов команды/подчиненных, осуществляет наставничество, 

мыслит стратегически и оригинально, ставит ясные цели». Как можно 

видеть, лидер в данном случае осуществляет руководство подчиненными, 

но при этом способность «вдохновить людей на выполнение работы» не 

формализуется.
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В порядке проведения собеседования при поступлении в магистра-

туру высшей школы менеджмента Санкт-Петербургского государствен-

ного университета1 компетенция «лидерские способности» предполагает 

«способность абитуриента быть лидером проектов, создать и вдохновить 

команду».

Светлана Иванова в своей статье «Лидерские компетенции и их опре-

деление. Модель успеха в конкретной организации», анализируя опыт 

и типичные ошибки компаний в определении лидерства, приводит сле-

дующий список универсальных лидерских компетенций: «Готовность 

взять на себя ответственность за коллектив, готовность отвечать за кол-

лективный результат, предпочтение общего результата личному, пози-

тивное отношение к людям, обучаемость, стремление развиваться, уме-

ние и готовность вдохновлять, слышать других, готовность и способность 

учить других, эксперт или отличный управленец, умение организовать 

других, собственная точка зрения, готовность к непопулярным реше-

ниям, стрессоустойчивость» и некоторые другие. Как можно видеть, 

в этом списке представлены и области деятельности лидера, и его по-

тенциально необходимые качества. 

Возможно, формализация того, что должен делать и как должен вести 

себя лидер, попытка выявить и развить качества и способности, помо-

гающие будущему лидеру в эффективном исполнении этой роли, могут 

быть оправданны. 

Однако, во-первых, не всегда обладание одинаковыми качествами, 

способностями и равным потенциалом их развития приводит к демон-

страции одинакового поведения. А во-вторых, одно и то же поведение 

не всегда приводит к одинаковому результату. Сам результат при этом 

может быть достигнут разными способами. 

На разработку и внедрение модели компетенций обычно уходит не 

один день, и тогда, если мы говорим о быстро меняющейся внешней 

среде, нужно изначально разрабатывать такую модель, которая учитывала 

бы не сегодняшние, а завтрашние реалии. В противном случае, сегодня 

мы можем добиваться развития тех компетенций, которые нужны были 

вчера. И тут снова встает вопрос: как это сделать? Как тогда создать ак-

туальную модель и что при этом нужно учитывать?

Есть ряд существующих трендов в развитии лидерства, о которых 

принято говорить в последние годы. Во-первых, в силу быстрого, ком-

плексного и малопредсказуемого изменения внешнего окружения меня-

ются необходимые навыки лидера. На первый план выходит способность 

адаптироваться, современному лидеру необходимо более гибкое мыш-

ление и способность осваивать новое. Во-вторых, происходит перенос 

фокуса внимания в изучении лидерства. Если раньше главным вопросом 

1 http://www.gsom.spbu.ru/fi les/upload/mib/documents/Porjadok.pdf
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было определить, что представляет собой хорошее лидерство, то теперь 

необходимо сформулировать новое представление о том, как готовить 

будущих лидеров, что нужно делать для их развития.

Приведем несколько аспектов, на которые исследователи в области 

лидерства советуют обратить внимание в данном контексте рассмотре-

ния [6]. 

Первый из них — это горизонтальный и вертикальный (когнитивный) 

типы развития. Прежде большое внимание уделялось так называемому 

«горизонтальному» развитию (развитию компетенций), а стадиям раз-

вития предавалось куда меньшее значение. Исследователи считают, что 

в современном мире упор на развитие компетенций постепенно должен 

уступить место созданию возможностей и среды для «вертикального раз-

вития», в котором все еще заложен большой потенциал. В то же время 

методы «горизонтального» и «вертикального» развития различны — «вер-

тикальное развитие» невозможно путем передачи знаний от эксперта, его 

возможно достичь только самостоятельной работой.

Второй выделенный исследователями аспект — это ответственность. 

Классические подходы к развитию персонала нередко создают иллю-

зию, что за профессиональный рост ответственен кто-то другой — учи-

тель, начальник или HR-служба. В то же время люди склонны разви-

ваться быстрее, когда чувствуют самостоятельную ответственность за 

свой прогресс.

Третий аспект, на который исследователи обращают внимание, за-

ключается в том, что развитие компетенции лидерства в классической 

модели, как правило, носит сугубо индивидуальный характер. В то же 

время лидерство — это больше не индивидуальная роль, лидер пере-

стает быть одиночкой, за которым могут захотеть следовать люди. Па-

радигма меняется. Сейчас лидерство все больше связано с построением 

связей, отношений между людьми, которые приведут к их совместному 

развитию и процветанию. Лидерство приобретает черты коллективного 

процесса. Для лидера все большее значение приобретает способность 

к сотрудничеству, к разрушению коммуникационных барьеров между 

людьми и сетевое мышление.

И наконец, четвертый аспект характеризуется тем, что подобные пере-

мены, скорее всего, неизбежно потребуют изменения программ и мето-

дов развития лидерства, форм подготовки лидеров. Вопрос, как именно, 

пока остается открытым. Но уже сейчас можно предположить, что пол-

ноценное развитие лидеров в рамках привычной лекционно-семинар-

ской системы с превалирующим применением традиционных методов 

и форм обучения и большим количеством индивидуальных заданий мало 

возможно. Необходимо создание открытой среды, в которой студенты 

будут способны и мотивированы раскрыть свой потенциал и научиться 

строить эффективное взаимодействие друг с другом.
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Савеленок Е. А. 

«ДРУГОЙ» МЕНЕДЖЕР: 
МОЖЕТ ЛИ ТЕОЛОГИЯ ПОМОЧЬ 
В МЕНЕДЖМЕНТЕ?

...И ни скажет никто — что за пьеса и скоро ль наступит финал...
Из песни А. Макаревича

Военный летчик приехал в отпуск в деревню к родителям, помочь 
по хозяйству1. Вечером разговаривают, отец расспрашивает сына, как 
служба. «Ох, батя, сложно. Что ни день, то пять-семь вариантов зада-
ний». — «Как это?» — «А вот завтра покажу». Решили на завтра убрать 
сено и съездить в лес за дровами. С утра рано встали, запрягли лошадь, на-
правились в лес. Нашла туча. «Стой, батя, разворачиваемся, надо спасать 
сено». Галопом на поле, делают скирду. Туча ушла. «Стой, батя, сено поле-
жит, солнце, давай за дровами». Только нарубили, опять туча. И так до ве-
чера… Вечером дед уставший, ничего не сделали. Сын: «Раз ничего не сделано, 
батя, объявляю сегодняшний день выходным». — «Спасибо, сынок», — и по-
лез отец на полати. Сын ему: «Ты куда?» — «Так ты же выходной объявил, 
ко сну готовлюсь». — «Правильно, выходной. Поэтому бери свою старуху 
и марш в клуб на художественную самодеятельность…» 

При всей новизне словосочетания «сценарный менеджмент» в тео-

рии, на практике любой руководитель безошибочно назовет с ходу два, 

а скорее, три (в этом все немножко платоники) сценария того, как могут 

развиваться события и соответственно какие управленческие решения 

следует принимать в каждом из этих случаев. Это и есть в просторечье 

сценарный подход к управлению, или, проще, сценарный менеджмент. 

Что-то среднее между планом, прогнозом, стратегией и т.п. в свете трех 

извечных вариантов развития событий «благоприятный — нейтраль-

ный — неблагоприятный».

Разработка сценария — чисто управленческое решение, т.е. реше-

ние менеджера. Даже если сценарий определяется вполне конкретными 

определенными событиями, оценка этих событий — степень их серьезно-

сти, неотвратимости и т.п. — осуществляется менеджером и может быть 

1 Старый авиационный анекдот, рассказанный автору отцом, военным авиатором.



той или иной, т.е. вполне разной в зависимости от подхода, избранного 

инструмента и, собственно, компетенции менеджера.

Более того, и само количество сценариев также зависит от менеджера: 

остановиться ли на стандартной триаде «плохой — средний — хороший» 

или разработать (или, как говорят практики, «расписать») большее ко-

личество сценариев — решает он, исходя из наличия времени и возмож-

ностей своей аналитической службы.

Стоит ли говорить, что последующие за этим контроль за реализа-

цией сценария, получение обратной связи и корректировка сценария 

тоже целиком и полностью дело рук и головы менеджера. Все в сценар-

ном менеджменте прямо или косвенно зависит от менеджера, кроме од-

ного — рано или поздно наступают обстоятельства, требующие выбора 

того или иного сценария управления.

В силу того простого факта, что сценарии разрабатываются под на-

ступление различного рода обстоятельств, то или иное изменение фак-

торов и условий деятельности компании, сценарии все разные, и ги-

потетически их может быть бесконечное множество. Но все сценарии 

можно условно разделить на две группы: сценарии, наступление которых 

еще только возможно, и сценарии, которые уже реализуются. Очевидно, 

в каждом конкретном случае во второй группе оказывается... один сце-

нарий: тот, который выбран/наступил и выполняется1, согласно или во-

преки воле менеджера2. 

Один из множества возможных сценариев стал реальностью. Что 

отличает его от ставшего уже привычным набора фактически равно-

возможных сценариев (кейсов) на все случаи жизни из учебников по 

управлению? В каждый данный момент для конкретного менеджера 

этот сценарий, во-первых, единственный (просто в силу того простого 

факта, что реализуется именно этот сценарий, а не какой-то иной), 

во-вторых, не подлежит сомнению (по схожей причине — потому что 

именно этот сценарий уже реализуется). Другими словами, он един-

ственно верный.

1 Очевидно, что между словами «выбран» и «выполняется/реализуется и т.п.» есть 

разница: выбранный сценарий может оказаться по той ли иной, в том числе независящей 

от менеджера, причине нереализуемым, и, напротив, обстоятельства могут складываться 

так, что вопрос выбора становится эфемерным и реализуется один, единственно возмож-

ный сценарий. Однако здесь и далее эти слова используются большей частью как синони-

мы (за исключением случая, когда отдельно анализируется понятие выбора как способа 

оценки сценария). Предлагается исходить из того, что способ «наступления» сценария не 

важен — выбран он или навязан обстоятельствами, это просто точка, которая разделяет 

«возможность» и «реальность».
2 Напрашивается вывод, что по факту выбора/наступления сценария сценарный ме-

неджмент заканчивается и начинается «просто» менеджмент, но сценарный менеджмент 

«легко» продолжить, если рассматривать менеджмент вообще как деятельность по вопло-

щению того или иного сценария, находящегося в голове у менеджера.
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И вот относительно именно этого единственно верного сценария 

и возникают вопросы, которые обрушиваются на тех, кто пытается по-

нять, что такое сценарный менеджмент и можно ли ему научить.

Первый вопрос адресован широкому кругу специалистов в самых 

разных областях знаний и может звучать так: как случилось, что реали-
зуется именно этот сценарий, и как он связан (или может быть связан) 
с остальными сценариями?

«Я хотел бы умереть на Марсе... Только не при неудачной посадке. 
В идеале я бы слетал туда, вернулся на какое-то время, а потом, лет в семь-
десят, улетел бы насовсем», — так видит предпочтительный финал своей 

жизни известный предприниматель Илон Маск1. Умереть на Марсе — 

вот настоящий сценарий для человека, который управляет частной (т.е. 

своей) компанией в авиакосмической отрасли. Безусловно, «умереть 

на Марсе» для нас фигуральное выражение. Надо просто понимать, что 

это возможно при одном условии — пилотируемые полеты на Марс ста-

нут настолько недорогими и технологически несложными, что станут ре-

гулярными. Это и есть то, на что направлены усилия Илона Маска как 

руководителя компании SpaceX. Что бы ни происходило, какие бы об-

стоятельства ни наступали, все действия и решения Илона подчинены 

выполнению этой задачи.

Возникает большой соблазн поставить здесь знак равенства между 

тем, что мы называем сценарием, и ценностями (идеалами, мечтами 

и т.п.) человека. Но именно пример Илона Маска2 показывает, что это 

не одно и то же. Ценности есть у каждого человека, но не каждый че-

ловек способен воплощать их в жизнь, в том числе путем неимоверного 

труда и риска, зачастую без каких бы то ни было гарантий на достиже-

ние результата. Если еще в самом по себе сравнении разница не очень 

просматривается (действительно, смерть на Марсе — это вполне может 

быть и просто пусть вычурной, но мечтой), то в реальной действитель-

ности, когда достижению этой «мечты» подчинены усилия тысяч людей, 

когда на «плаху» мечты одного человека кладутся судьбы многих — на 

предприятиях Маска люди фактически вышвыриваются за ворота про-

сто потому, что они «выгорели» и не могут по каким-то причинам слу-

жить с прежней эффективностью достижению этой мечты3, — не оста-

1 Эшли В. Илон Маск: Tesla, SpaceX и дорога в будущее / Пер. с англ. — М.: Олимп-

Бизнес, 2015. — С. 354.
2 Возможно, правильнее было бы написать — «пример из книги Эшли Вэнса об Ило-

не Маске», но в данном случае фактором художественного вымысла можно пренебречь: 

сложно придумать лучший способ правдиво рассказать о человеке, кроме как написать за 

него сценарий его жизни.
3 «Многие без устали работали на него годами, а потом их выбросили на обочину, словно 

мусор, не задумываясь ни на секунду» (там же. С. 335). Автор книги отмечает, что многие, 

с кем он разговаривал в процессе ее подготовки, склонны полагать у Маска психические 

отклонения. Если этот вопрос обсуждать в аудитории психологов или, еще лучше, психиа-
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ется сомнений, что это уже не просто мечта, а конкретный сценарий, по 

которому осуществляется управление (сценарное управление). «Призва-
ние Маска — сделать людей межпланетным видом... А те, кто предлагает 
неудачные идеи на совещаниях и делают ошибки в работе, мешают ему и за-
медляют прогресс...»1 — это сценарий отношения к людям, или сценарный 
менеджмент в действии.

Как может появиться единственно верный сценарий? Или, дру-

гими словами, что может сделать менеджер для того, чтобы переве-

сти возможность в реальность? Возможных сценариев бесконечное 

множество, но способов выделить единственно верный из них ровно 

два: пытаться пробовать все сценарии (реально, в течение жизни, что 

дает более верный результат, но требует времени, или аналитически, 

что никак не гарантирует результат и, в общем, мало к нему прибли-

жает) в поисках лучшего или следовать одному, выбранному не в срав-

нении с другими (по эффективности, стоимости, срокам и пр.), а на 

основании критериев, внешних по отношению к процессу выбора2. 

Другими словами, использовать инструментарий статистического 
отбора или пользоваться аксиоматическим методом3. И в том, и в дру-
гом случае присутствует выбор, вопрос в том, какие критерии для выбора 
есть в распоряжении менеджера и какой метод быстрее и точнее прибли-
жает его к результату.

В плане критериев речь идет фактически о методологии сценарного 
менеджмента и даже определенной его философии: что считать правиль-
ным сценарием?

Критерий выбора — это критерий, по которому можно судить о том, 
стоит или не стоит принимать данный конкретный сценарий в качестве 
единственно верного, т.е. переводить его из статуса возможного в статус 
реально воплощаемого. Задача состоит не в том, чтобы так или иначе вы-

тров, в этом бы не было ни малейшего сомнения. Мы же обсуждаем здесь управленческие 

решения и их результаты. И, в свою очередь, у нас нет ни малейшего сомнения, что как 

профессиональные, так и личностные черты Маска максимально эффективно «работают» 

на реализацию его сценария.
1 Эшли В. Указ. соч. С. 339
2 Привычный ход мысли заставляет нас поставить в этой фразе союз «и»: «пробовать 

и выбрать [в результате сравнения]». Это еще проходит в качестве учебной задачи в рамках, 

например, case study. Но в реальной жизни часто собственно выбором все и ограничива-

ется — слишком велико множество, из которого надо выбирать, и слишком сложны и не-

очевидны критерии выбора, соответственно сам по себе выбор требует таких личностных 

и профессиональных усилий, что их порою не остается для полноценной реализации того, 

что выбрано. «Выбор убивает свободу» — вовсе не потому, что одно другому противоре-

чит, а просто в силу простого факта, что выбор — это всегда ограничение (всего — усилий, 

времени и тем самым собственно того, ради чего он осуществляется).
3 О сравнении этих двух диаметрально противоположных подходов см., напри-

мер: Острецов И. Н. Введение в философию ненасильственного развития: Монография. 

Вып. 2. — М.: Грошев Принт, 2009. — 217 с.

250 Савеленок Е. А. 



брать какой-то сценарий1, а в том, чтобы достичь целей управления в сло-
жившейся конкретной ситуации. Поэтому, при прочих равных условиях, 
правильным следует признать не тот сценарий, который правильно вы-
бран (как наиболее подходящий, применяемый в подобных условиях, 
удобный и т.п.), а тот, который адекватен сложившейся ситуации, це-
лям управления и условиям и возможностям его реализации. Другими 
словами, при выборе сценария надо учитывать не только внешнюю си-
туацию и обстоятельства, но, в том числе, и готовность, желание и спо-
собность менеджера к его воплощению.

Соответственно, ключевым критерием здесь выступает деятельность 
менеджера, возможности его самоорганизации. Каждый сценарий дол-
жен быть расписан с той степенью точности и масштабности, которую 
способен воплотить в реальной действительности конкретный менед-
жер. Следовательно, каждый разрабатываемый сценарий должен как 
бы проецироваться на менеджера, его видение того, что нужно и что бы 
ему хотелось делать, и способность это сделать. Или, другими словами, 
на сценарий его собственной реальной деятельности, которая заключает 
в себе все — и высоты мечты, и пропасть самопознания, и планы продаж 
его подразделения на текущий год.

Для менеджера в общем приближении здесь может быть два подхода: 
единовременный поиск (разработка) универсальных основ для одного 
или нескольких схожих сценариев и перманентная разработка множества 
различных сценариев сообразно меняющимся обстоятельствам. В первом 
случае он исходит из того, что ему кажется правильным по отношению 
к любым обстоятельствам, во втором случае его внимание сконцентри-
ровано на оценке и сравнительном анализе возможных сценариев под 
конкретные обстоятельства.

Возвращаясь к методу выбора сценария — бесконечно пробовать раз-
личные частные сценарии, приноравливаясь к вновь и вновь меняющимся 
обстоятельствам, или следовать одному, общему сценарию и пытаться 
«приноравливать» к нему обстоятельства (в результате чего, естественно, 
будут возникать те же частные сценарии), — в теории разница между ме-
тодами в том, что выбор, основанный на аксиоме, может, и не лучше вы-
бора, основанного на результатах статистического отбора, но он поня-
тен менеджеру, потому что понятны его мотивы и истоки, он соотнесен 
с тем, что является для менеджера наиболее важным, он ему органичен. 
Соответственно, он может корректироваться на любую величину и в лю-
бой части и возвращаться, как только появляется возможность, к перво-
начальному виду. «Аксиоматический» сценарий в большей степени, чем 
«статистический», опирается на внутренние факторы менеджмента, на 
представления менеджера об условиях и возможностях его реализации.

1 Хотя в проектном менеджменте и действует принцип «лучше неправильное решение, 
чем никакое», но это все-таки не то же самое, что «лучше неправильное решение, чем пра-
вильное».
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Вместе с тем на практике нет прямого противопоставления между 
выбором как результатом статистического отбора и выбором, основан-
ным на аксиоматическом знании. Речь идет об определенном их соот-
ношении. Сценариев как вариантов развития — множество. Сценарий 
как план, который выполняется, всегда один. По аналогии с театром, 
актер за свою жизнь играет сотни сценариев. Но в каждый данный мо-
мент он играет один, единственно для него значимый, верный, истин-
ный. Другое дело, что для того, чтобы выбрать и сыграть именно этот 
сценарий, нужно «прожить» десятки и сотни других1. Точно так же для 
того, чтобы найти (разработать, выбрать) и воплотить в жизнь именно 
свой, один сценарий, менеджеру приходится разрабатывать и реализо-
вывать множество других сценариев.

Здесь следует говорить об определенной иерархии, или пирамиде 
сценариев — инструментальных, низших, и они могут быть в том числе 
«статистическими», и терминального, высшего, и он может быть только 
«аксиоматическим».

По отношению к остальным сценариям этот главный сценарий играет 
роль своего рода теоретического и методологического основания, про-
екцией на которое проверяется их качество и пригодность, по отноше-
нию к практической деятельности вообще и управленческой деятель-
ности в частности — роль нравственного и телеологического основа-
ния. Этот высший сценарий задает общий план действий и помогает 
менеджеру держать смысловую рамку управленческой деятельности. 
Именно этот сценарий и воплощается каждым конкретным менедже-
ром изо дня в день, в самых разных, в том числе и неблагоприятных, 
условиях и при разных обстоятельствах, пример чему дает, например, 
книга об Илоне Маске2.

Очевидно, даже сама по себе способность выбрать и следовать такому 
сценарию есть и/или развита не у всех менеджеров. В тех же случаях, 
когда она есть, она может не приниматься в расчет как значимый фак-
тор в деятельности менеджера. А если и принимается таковым, то всегда 
остаются вопросы — как; с помощью чего; нужно ли и зачем менеджеру 

воплощать собственный сценарий (сценарий своей жизни) в своей про-

фессиональной деятельности — управлении людьми?3

1 Как в известной поговорке — читать в жизни стоит одну книгу, но чтобы понять, 

какую именно, нужно прочитать все остальные. 
2 Безусловно, не только эта книга содержит такой пример. Мысль о том, что основу 

успешной профессиональной деятельности в области практического менеджмента со-

ставляет, прежде всего, ясное понимание менеджером своей миссии и следование соб-

ственному жизненному сценарию, проходит красной нитью через всю литературу о вы-

дающихся управленцах.
3 Здесь не имеются в виду многочисленные советы на тему того, как стать успешным 

(счастливым, эффективным etc.), из обширной консалтинговой и non-fi ction литературы, 

сводящиеся зачастую к нехитрому на первый взгляд правилу «делай то, что хочешь, и бу-

дет у тебя все, что пожелаешь». Речь идет о другом — о реальной тенденции вытеснения 
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В этой связи, что значит «учить сценарному менеджменту»?

Соответственно, второй вопрос может быть адресован профессорам 

менеджмента: что может являться основой для появления у будущего ме-
неджера собственного если не сценария, то шаблона, свода «решающих пра-
вил» для разработки на практике непрерывного потока инструментальных 
сценариев и как можно сформировать у студента эту основу?

В обучении сценарному менеджменту при стандартном подходе речь 

идет о подготовке менеджера к деятельности в условиях различных сце-

нариев, к умению разрабатывать сценарии и выбирать из них главный 

(правильный), уметь его воплощать и быстро «переключаться» при из-

менении ситуации. А если поставить вопрос по-другому: подготовка 

к тому, чтобы следовать, несмотря ни на что, когда-то раз и навсегда 

принятому сценарию (что и делает его единственно верным для конкрет-

ного человека), преодолевать изменяющиеся обстоятельства, подстра-

иваясь под них с тем, чтобы использовать их для воплощения именно 

своего сценария?

Истина, верно, находится посередине, но приходят к ней с какого-то 

краю. Задача менеджера — провести/вести организацию (соответственно 

людей) сквозь вереницу инструментальных сценариев к этому высшему, 

единому для всех сценарию. Для этого существует только один метод —  

индоктринация1. Управление может быть эффективно только при соб-

людении двух условий — наличия у руководителя принятого сценария 

и готовности сотрудников сообща работать над воплощением этого сце-

нария в жизнь.

Более-менее понятно, что такое индоктринация применительно к со-

трудникам организации — в самом общем виде все сотрудники разде-

ляют цели и ценности организации. Но применительно к чему мы мо-

жем использовать этот термин, когда еще нет организации, а есть учеб-

ный класс, с по-своему неизменными в нем студентами и профессором?

При всей отрицательной коннотации термина «индоктринация» новая 

парадигма бизнес-образования, идущая на смену индустриальной пара-

дигме, оперирует очень схожими по значению концептами: «[образова-

тельная парадигма общества знания] нацелена, условно говоря, на воспи-
тание обучающегося, формирование у него определенной модели поведения»2. 

из сферы менеджмента (и не только) личности человека и замене ее на технологии и про-

цедуры.
1 Об индоктринации см., например: Минцберг Г. Структура в кулаке: создание эффек-

тивной организации / Пер. с англ. под ред. Ю. Н. Каптуревского. — СПб.: Питер, 2001. — 

512 с.: ил. — (Серия «Деловой бестселлер»). — С. 81–84. В качестве примеров организа-

ций, успешно использующих индоктринацию, автор приводит церковь и коммунистиче-

скую партию. Под содержанием процесса индоктринации подразумевается, в том числе 

воспитание.
2 Виханский О. С. Концептуальное изменение бизнес-образования // Проблемы тео-

рии и практики управления. — 2014. — № 10. — С. 38.
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В качестве основных задач образовательного процесса при этом выде-

ляются «повышение общего уровня развития обучающегося и формирование 
у него определенного типа поведения»1.

Таким образом, формирование определенного типа поведения (можно 

прибавить к этому также тип восприятия и мышления2) является вполне, 

условно говоря, учебной задачей. В таком случае у нас остается важный 

вопрос: индоктринация чему? Иными словами, какой тип восприятия, 

мышления и поведения мы хотим сформировать у будущих менеджеров? 

И на основе чего это может быть возможно?

Первое, что традиционно представляется основой для индоктри-

нациии, — это те или иные теории менеджмента, одна или несколько, 

объединенных в подход, концепцию, наконец, парадигму. Более того, 

сегодняшняя практика образования во многом [все еще] как раз и на-

целена на приобщение к новейшим теориям и концепциям менед-

жмента как к инструментам, используя которые менеджер с высокой 

степенью вероятности добьется успеха. Однако у этой основы есть 

определенный недостаток — любая теория или концепция имеют ко-

нечное значение. Любое практическое знание, чем более оно функци-

онально, тем более конечно, т.е. ограничено в условиях и факторах его 

применения. Если мы берем знание за основу того, к чему мы хотим 

стремиться и устремлять будущих менеджеров, мы должны принимать 

в расчет его изначальную ограниченность и определенность. В то время 

как современный менеджмент в целом и сценарный менеджмент в осо-

бенности предполагают необходимость действовать в условиях полной 

неопределенности.

В книге Стефана Коллини, посвященной исследованию университета, 

приводится любопытное рассуждение о том, что отличает университет 

одновременно от научного института (наука), колледжа (образование) 

и корпорации (бизнес). В университете принято делать всегда больше — 

исследовать больше (или дальше), чем написано в техническом зада-

нии, давать больше (или других) знаний, чем в учебном плане, решать 

или нацеливаться на решение большего количества или большего мас-

штаба задач, чем требуется решить в данный момент компании. Основу 

этого обыкновения составляет то, что можно было бы назвать склонно-
стью к саморефлексии3 — в университете точно так же, как институте, 

1 Виханский О. С. Указ. соч. С. 37–38.
2 «Цель идеологического воздействия заключается, в конечном итоге, в формировании на 

основе процесса интериоризации идеологических представлений у членов организации устой-
чивых типов мышления, восприятия и поведения» (Савеленок Е. А. Идеология управления 

в организации — структура и процесс / Дисс. на соискание ученой степени к.э.н. (на пра-

вах рукописи). — М., 2005. — С. 67).
3 Автору довелось видеть в свое время запись психиатра в медицинской карте в графе 

«диагноз» — «болезненная склонность к рассуждательству».
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проведут для заказчика научное исследование, но при этом «почему-то» 

могут задуматься о методе, поставить под сомнение цели исследования, 

попробовать исследовать параллельно смежную область и т.д., и хорошо 

(для заказчика), если это намерение не проявит себя ранее, чем будет 

подготовлен отчет1. Университет — это знание/наука/практика плюс 

всегда «дельта», содержание которой не представляется возможным за-

ранее определить или спрогнозировать в силу субъективного устройства 

и стихийной направленности самого процесса познания2. Но если убрать 

возможность этой «дельты» — мы получим вместо университета НИИ, 

колледж или корпорацию3.

Что-то похожее мы можем сказать о менеджменте, характеризуя 

его на фоне других областей деятельности: менеджмент — это техно-

логии (то, что во времена первых переводных учебников по менед-

жменту в России в начале 90-х гг. прошлого века и называлось соб-

ственно менеджментом, а именно «регулярным менеджментом») плюс 

«дельта», содержание которой, как уже становится понятным, прак-

тически целиком и полностью определяется человеческим фактором 

тех, кто управляет, и тех, кем управляют4. И эта «дельта» становится се-

годня определяющей5: «...бизнес и менеджмент имеют дело не с логикой, 
а с интересами людей... Для достижения успеха [в бизнесе, предприни-

мательстве, менеджменте] действия индивида должны быть, скорее, ис-
кусством, отличаться оригинальностью и даже уникальностью, т.е. осу-

1 «...одно из ключевых различий между университетами и внешне похожими на них 
организациями, такими как исследовательские и инновационные подразделения коммер-
ческих компаний, а также различные интеллектуальные центры [состоит в том, что]... 

они [эти организации] не заинтересованы тем, что можно было бы назвать исследовани-
ями второго порядка, т.е. исследованиями самих границ заданной заранее темы, характе-
ра используемого словаря или статуса производимого знания» (Коллини С. Зачем нужны 

университеты? / Пер. с англ. Д. Кралечкина; под науч. ред. А. Смирнова; Нац. исслед. 

ун-т «Высшая школа экономики». — М.: Изд. дом Высшей школы экономики, 2016. — 

С. 84).
2 «...тяга к познанию никогда не может смириться с каким-то произвольным 

конечным пунктом, а критика в принципе всегда может показать, что любой принятый в на-
стоящее время конечный пункт является в высшей степени произвольным» (там же. С. 86).

3 Правда, следует признать, что в этом направлении сегодня как будто сосредоточены 

усилия всех органов и структур, имеющих хоть какое-то отношение к формированию по-

вестки современного университета.
4 Здесь не отрицается, что на менеджмент оказывают влияние также внешние факто-

ры — от коньюнктуры и состояния общества до состояния атмосферы и техносферы, но 

эти факторы оказывают влияние на все области жизни, поэтому подробным указанием на 

них здесь можно пренебречь.
5 Правильно понимать — в практике управления она и была на протяжении всей из-

вестной нам истории определяющей. Другое дело, что только в последнее время это пони-

мание превращается из формы практического знания в форму предмета управленческой 

теории.

«Другой» менеджер: может ли теология помочь в менеджменте?   255



ществляться зачастую «по-другому»1. Чтобы менеджеры могли справ-

ляться с любыми обстоятельствами, они должны быть «другими». Какими? 

И как этого достичь? 

В ряду вопросов, обсуждаемых со студентами на семинарах по теме 

«Идеология управления»2, есть такой: готовы ли они согласиться стать 

счастливыми в результате какого-то внешнего по отношению к ним воз-

действия3. То есть речь идет о том, что счастье приходит, или наступает, 

не так, как это описано в романах — случайно, непредсказуемо и обяза-

тельно какими-то мигами, а планомерно, неотвратимо и навсегда. Этот 

вопрос меньше всего порождает разговоры на тему того, что такое ис-

тинное счастье, а так или иначе вращается вокруг понятий свободы, вы-

бора, ответственности и природы человека.

В действительности вопрос о «принудительном счастье» — совсем не 

о счастье и не совсем о свободе. Вернее, студенты действительно обсуж-

дают свободу, а демонстрируется при этом ограниченность самого рацио-

нального дискурса, рациональных идей и убеждений, только на которые, 

естественно, приходится опираться студентам в процессе обсуждения.

Абсолютно счастливый человек не нуждается даже в мыслях о сво-

боде — он просто свободен (или несвободен, что применительно к со-

стоянию абсолютного счастья одно и то же, понятие свободы здесь «сни-

мается»), но чтобы осознать, как это человек может быть свободен/не-

свободен одновременно, для этого требуется выход на рамки привычных 

представлений о свободе, таких, как выбор, вседозволенность, возмож-

ность ни от кого и ни от чего не зависеть и т.п. Ограниченность раци-

онального дискурса носит двоякий характер: во-первых, наших рацио-

нальных убеждений иной раз просто не хватает, чтобы обосновать вопрос 

посложнее выбора блюда в столовой — на каждое наше самое глубокое 

умозаключение в жизни всегда найдется еще более мелкое событие, ко-

1 Виханский О. С. Указ. соч. — С. 34
2 Речь идет о научном семинаре «Идеология управления» на магистерской программе 

«Общий и стратегический менеджмент» кафедры управления организацией экономиче-

ского факультета МГУ им. М. В. Ломоносова, проводимом автором в период 2007–2015 гг. 

Свободное и открытое обсуждение специально подобранных вопросов и одновременно 

ответов (по принципу коанов) является главным методом преподавания на этом семинаре. 

Вопросы обращены лично к каждому студенту и не имеют «правильных» ответов. Студен-

там предлагается в процессе обсуждения попытаться осмыслить вопросы-ответы в ракур-

се подготовки к собственной практической управленческой деятельности.
3 Счастливым — в абсолютном смысле, т.е. без сомнений и возможности отрицатель-

ной рефлексии. Содержание вопроса навеяно, в частности, романом «Мы» Евгения Замя-

тина. Сюжет о принудительном, «автоматическом» счастье является распространенным 

в литературе на тему диктатуры. Вместе с тем, несмотря на отрицательную коннотацию 

этого примера, вопрос студентам предполагает широкую трактовку, в том числе включаю-

щую и интеллектуальное воздействие на человека: через книги, мысли, события в жизни 

и пр. — любые факторы, в результате действия которых человек может стать счастливым.
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торое его обесценит; во-вторых, сами наши рациональные убеждения 

(положения, построения и т.п.) нуждаются в регулярном обосновании 

в силу постоянной новизны фактов, взглядов, аспектов и пр., и границы 

данного процесса человек не в состоянии рационально контролировать 

сам. Фактически речь идет о постоянной неполноте наших рационали-

стических построений, о закономерности чего свидетельствует теорема 

Курта Гёделя1.

Ограниченность рационального дискурса сильнее всего в областях, 

когда мы начинаем практически (не софистически) рассуждать о слож-

ных явлениях и процессах (например, о счастье и свободе). Как только 

мы подходим в наших рассуждениях к краю рационального понима-

ния, к границам разумного, т.е. понятного нам, как мы думаем, устрое-

ния мира, слова и термины, которыми мы оперируем, все более и более 

обессмысливаются, и, как прямое следствие, мы все более и более теряем 

свободу распоряжаться словами (и тем, что они обозначают), становимся 

в известном смысле несвободными (перестаем быть свободными). Это 

ощущение остается до тех пор, пока мы признаем «своей территорией» 

только рационально осмысленную часть мира и, более того, полагаем, 

что за границей этой части нет ничего, что бы имело для нас смысл здесь 
и сейчас.

В итоге, как правило, никто из студентов не соглашается на «запро-

граммированное счастье», хотя и говорят о том, что «знаю многих, кто 
бы согласился». Одна из главных причин отказа студентов от «счастья» — 

боязнь потерять свободу, даже если это свобода совершать ошибки, тер-

петь неудачи, переживать (или не переживать) трагедии и пр.2.

Вместе с тем, применительно к управлению в конкретной организа-

ции, сотрудников не должно волновать, как далеко простираются у ме-

неджера границы его рационального понимания мироустройства. Менед-

жер управляет здесь и сейчас, и возможности вести себя как кабинетный 

ученый, расширяющий в спокойной обстановке границы рационально 

осмысленного мира, у него попросту нет. Но у него всегда есть его «за-

меститель» в ранге «серого кардинала» — его сценарий. Пока менед-

жер «раздвигает» границы рационального мира для себя и других, рабо-

1 «В полном виде проблема [поиска самодостаточности и полноты различных систем 

аксиом] была решена в 1931 г. Куртом Гёделем, установившим, что всякая формальная не-
противоречивая система рациональных утверждений неполна. Так называемая теорема о не-
полноте» (Острецов И. Н. Введение в философию ненасильственного развития: Моногра-

фия. Вып. 2. — М.: Грошев Принт, 2009. — С. 41). Можно показать, отдавая дань софизму 

древних греков, что саму эту теорему можно не брать в расчет — случай, когда объектом 

этой теоремы становится она же сама. Но никак не получается привести или обосновать 

пример, ее опровергающий.
2 Возможность счастливого устроения жизни с внешней помощью, оказывается, не 

стоит того, чтобы отказаться от вечных попыток пробовать и находить что-то самому. От-

казаться от того, чтобы хотя бы считать себя свободным...
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тает сценарий1. Для создания и воплощения такого сценария менеджеру 

нужны специальные — «другие» — качества.

В первую очередь это целостный взгляд на мир. Взгляд, предполага-

ющий не просто общее нахождение всех явлений и процессов действи-

тельности (всей, включая наши представления о ней, т.е. так называемый 

идеальный мир) в едином пространственно-временном континууме, но 

и их органичную взаимосвязь, системность и упорядоченность (иерар-

хичность). Все явления и процессы физического и идеального мира ор-

ганично связаны между собой, и своеобразной точкой их соприкосно-

вения — осмысления — является не кто иной, как менеджер. Как гово-

рил дон Корлеоне, «жить надо так, как будто бы все в мире имеет к тебе 
самое непосредственное отношение». Возможно, именно о таком взгляде 

говорил в письме В. Г. Белинскому великий русский писатель Н. В. Го-

голь, когда призывал «иметь полный взгляд на вещи»2. 
Такой подход позволяет видеть и понимать внутри себя и вокруг много 

больше и глубже, соответственно делает менеджера более подготовлен-

ным к обстоятельствам жизни и управления.

Одно из проявлений этой готовности — умение находить и выстра-

ивать каждый раз мыслеряд более высокого порядка. Менеджер всегда 

должен быть способен в ответ на любую мысль, например, сотрудника, 

предложить мысль более высокого порядка, чтобы иметь возможность по-

нять и оценить первоначальную мысль, предложить направление ее раз-

вития или, напротив, показать ее недостаточность. Мысль для ее оценки 

должна быть соотнесена с мыслью о том же, но уже более высокого по-

рядка, на более высоком (сложном) уровне осмысления. Соответственно, 

менеджер должен уметь оперировать понятиями, стоящими минимум на 

один смысловой уровень выше, чем те, которыми оперируют те, кем он 

управляет. Он должен видеть хотя бы часть цепочки иерархии смыслов, 

от простых до сложных, от низших к высшим, от относительных к аб-

солютным. Чем выше уровень понятий и соответственно смыслов, ко-

торыми способен оперировать менеджер, тем он профессиональнее, тем 

он более подготовлен к управлению людьми.

Если отвлечься от штатного расписания и должностных полномо-

чий, единственное, что по существу отличает менеджера от остальных 

1 Это близко по смыслу распространенному выражению о том, что хороший менед-

жер — это тот, чье постоянное присутствие на рабочем месте не требуется, но все-таки не 

одно и то же: в нашем случае речь идет не о работе техник и процедур, а скорее, о рабо-

те именно сценария менеджера, основанного на его личных представлениях о мире, т.е. 

о своего рода постоянном «незримом», но все-таки — присутствии менеджера.
2 Цит. по: Быков Р. А. Я побит — начну сначала! Дневники / Коммент. Е. В. Санае-

вой. — М.: АСТ; Астрель, 2011. — С. 250. Там же, Р. Быков: «…«полный взгляд на вещи», 
который тогда так поразил меня в письме к Белинскому, оказывается, один из основных «ки-
тов» гоголевского мировоззрения. Он пишет о «полном поэте», о «полной картине», он даже 
пишет, что явление надо рассматривать не с двух, а со всех четырех сторон…» (С. 412).
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сотрудников, — это то, что он постоянно находится на более высоком 

уровне иерархии смыслов, чем те, кем он управляет в данный момент. 

И только это дает ему реальный мандат власти над людьми. Не более 

того. Но и не менее. Пример такого взгляда мы опять можем почерпнуть 

у Н. В. Гоголя, для которого не было проблемы власти, но была проб-

лема Бога1. Это можно интерпретировать так: не так важно само по себе 

устройство системы управления и какие управленческие решения при-

нимает отдельно взятый человек здесь и сейчас — важно, как в этих ре-

шениях воплощены истинные, абсолютные смыслы. Насколько эти ре-

шения являются инструментом воплощения в жизнь «небесного сцена-

рия». Обоснование права [того, кто управляет] и подчинения [тех, кем 

управляют], которое так или иначе лежит в основе всей рационалисти-

ческой интерпретации вопроса о власти, здесь отпадает само собой за 

ненадобностью. Все люди являются «подчиненными» высших смыслов, 

и кто из них стоит выше, кто ниже в этой иерархии подчинения — это 

не вопрос власти как таковой, а вопрос степени сопричастности этим 

смыслам. Задача менеджера в этой связи — быть всегда на одну ступень 

сопричастности выше, чем его подчиненные.

Главный инструмент для менеджера в деле поддержания неизменно 

высокого уровня осмысления действительности — рефлексия. Ее не сле-

дует понимать только в терминах самопознания, самооценки и т.п. Это 

важно, но недостаточно для менеджера. Главным предметом менеджер-

ской рефлексии является уровень, условия и факторы понимания им са-

мим и его подчиненными смысла и назначения совместной деятельности 

по управлению, коррекция и развитие этого понимания. Это предпола-

гает постоянную работу со смыслами, в которых отражается содержание 

текущей деятельности, с целью их проекции на высшие, абсолютные 

смыслы. Возвращаясь к вопросу о «принудительном счастье» [см. выше], 

без соотнесения рациональных, т.е. единственно пригодных для обсуж-

дения в университетской аудитории, идей и убеждений с иррациональ-

ными по своей природе высшими смыслами никто никому не объяснит 

и тем более не докажет, почему обретение счастья в результате операции 

по вживлению чипа в мозг — это плохо. Все в аудитории чувствуют этот 

подвох — ясно, что плохо и нехорошо, а почему, неясно, — но объяс-

нить и, главное, сформулировать объяснение в терминах практической 

1 Там же: «Отношение к монархизму и монарху у Гоголя мною понималось не до конца. 
Да, конечно, Николай Васильевич игнорировал подход к царской власти как к проблеме вла-
сти и государственного устройства. Дело, оказывается, в ином: он видел в монархии божье 
дело. Он считал, что царь от Бога, от идеи Христианства. Тут можно говорить о гоголев-
ской идее царя, которая состоит в том, что по этой идее монарх — сама Любовь. Закон сух 
и мертв. К закону Гоголь считал необходимым прибавлять человека как связь Бога и людей. 
Он так и пишет Жуковскому: «Оставим Николая…» То есть оставим конкретную фигуру 
конкретного царя… Это начало гоголевского богоискательства. Для Гоголя не было проблемы 
власти — была проблема Бога» (с. 412).
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жизнедеятельности, т.е. в категориях ответов на вопросы Л. Н. Толстого 
«что нам делать и как нам жить?», не могут. Вместе с тем, «[в вопросах 
определения истинной свободы] критерием являются не заявления о на-
личии убеждений, а такой психологический факт, что жизнь индивида 
определяется не только эго и его мнениями или социальными факторами, 
но в равной, если не большей, степени и трансцендентальной силой. В ос-
нове свободы и автономности индивида находятся не этические принципы 
(какими бы возвышенными они ни были) и не убеждения (пусть даже са-
мые твердые), а всего лишь простое эмпирическое осознание, непередавае-
мое ощущение очень личной взаимосвязи человека и внеземной силы, кото-
рая действует как противовес «миру» и его «разуму»1. Не только сложные 
вопросы, такие, как вопрос о счастье и свободе, но и простые, зачастую 
самые, казалось бы, неважные, вплоть до бытовых, вопросы в жизни ре-
шаются в той или иной степени в плоскости (или пространстве) соотне-
сения с «неземной силой». В жизни нередки случаи, когда решения, в том 
числе управленческие, в том числе и высокого уровня, принимаются ме-
неджерами исходя из неясных им самим, смутных, порою причудливых 
(особенно как может показаться со стороны) оснований. Вопрос о «при-
нудительном счастье» — это еще и вопрос, в том числе, о роли и месте 
иррациональных начал в профессии менеджера2. Именно соотнесение 
разумной действительности с этими началами и должно составлять глав-
ный предмет рефлексии менеджера, а составлением графиков роста эф-
фективности и разработкой планов продаж могут заниматься их заме-
стители и «рядовые» сотрудники.

В результате рефлексии менеджер должен уметь говорить о важном 
и сокровенном в жизни людей, но еще более того — уметь молчать о том, 
о чем говорить никак невозможно. Должен знать границы дозволенного 
в том, что называется «работа с людьми» (что и есть работа со смыслами 
в конечном итоге), а также границы самой рефлексии — для менед-
жера крайне важно уметь что-то не подвергать сомнению. Для этого есть 
только один способ — принимать на себя «авторство» смыслов, трансли-
руемых на сотрудников, делать их «своими», лично их проживать. С тем, 
чтобы для сотрудников эти смыслы были не абстрактными, взятыми не-
понятно откуда и зачем, а принадлежащими самому менеджеру, напол-
няющими определенным содержанием конкретно его жизнь. Умение 
не подвергать что-то сомнению — это в том числе вопрос способности 
к вере (при желании — это тоже компетенция менеджера).

Следующим шагом менеджера после того, как он рефлексивно и от-
ветственно «принял» те или иные смыслы как свои, является их вопло-

1 К. Г. Юнг, цит. по: Острецов И. Н. Введение в философию ненасильственного 

развития: Монография. Вып. 2. — М.: Грошев Принт, 2009. — С. 108.
2 О важности учета иррациональных факторов в менеджменте см., например: Вихан-

ский О. С. Концептуальное изменение бизнес-образования / Проблемы теории и практи-

ки управления, 2014. — № 10. — С. 33–42.
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щение в жизнь, или трансляция в организации. Менеджер должен уметь 

воплощать то, что считает правильным и во что верит сам, в окружающей 

действительности, т.е. в людях. Деятельность менеджера в профессио-

нальном плане очень похожа на деятельность ученого, художника и др. 

представителей творческих профессий: все они так или иначе професси-

онально воплощают в жизни свои ценности и смыслы. Но только менед-

жер (и, возможно, еще учитель — сферы менеджмента и образования во 

многом схожи) делает это непосредственно в контакте с людьми «здесь 

и сейчас», без опосредования, например, картинами, книгами и, за ред-

ким исключением, без возможности отсрочки во времени на подготовку 

и обучение людей к пониманию и принятию этих смыслов. Это предпо-

лагает умение и готовность менеджера брать на себя ответственность за 

судьбы людей. То есть ответственность не в соответствии с должностной 

инструкцией, а перед людьми.

Наконец, отношение к людям — область, в которой тончайшим и при-

чудливейшим образом переплетается все, что составляет содержание ме-

неджмента или даже просто его касается. Менеджеру приходится дейст-

вовать и принимать решения в условиях некоторой неопределенности 

внешних обстоятельств и практически полной неопределенности по по-

воду того, что следует ожидать в следующий момент от того или иного 

конкретного человека. Управление — это всегда люди, во всей полноте 

и своеобразии их восприятия, мышления и поведения. И нет для менед-

жера горше и опаснее ошибки, чем полагать, что конкретный человек 

для него полностью понятен, предсказуем и, следовательно, управляем: 

все божественное на земле — от человека, все человеческое на земле — от 

Бога. «Менеджмент всегда функционирует в сообществе людей, связанных 
работой и объединенных общей целью. Именно поэтому управление всегда 
имеет дело с природой человека, т.е. (как знают все, у кого есть хоть ка-
кой-нибудь практический опыт) с Богом и дьяволом. Работая практикую-
щим консультантом по менеджменту, я значительно глубже изучил тео-
логию, чем когда преподавал религиоведение)»1.

1 Друкер П., Макьярелло Дж. Друкер на каждый день. 366 советов успешному менед-

жеру / Пер. с англ. Анастасии Рыбянец. — 2-е изд. — М.: Манн, Иванов и Фербер; Эксмо, 

2013. — С. 29. Ввиду того, что данное высказывание признанного гуру менеджмента не яв-

ляется ни тривиальным, ни привычным для традиционного взгляда на менеджмент, при-

ведем здесь полностью это высказывание на языке оригинала: «Management always lives, 
works, and practices in and for an institution, which is a human community held together by the bond 
that, next to the tie of family, is the most powerful human bond: the work bond. And precisely because 
the object of management is a human community held together by the work bond for a common purpose, 
management always deals with the Nature of Man, and (as all of us with any practical experience 
learned) with Good and Evil as well. I have learned more theology as a practicing management 
consultant than I did when I taught religion» (Drucker P. F. Teaching the work of management // 

New Management. — 1988. — Vol. 6. — No. 2. — P. 2–5). Есть вариант дословного перево-

да слов «Good and Evil», т.е. как «добро и зло» (А. К. Степанов, НИУ ВШЭ). Вместе с тем 
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Привнесение теологии в менеджмент не требуется, как не требуется 
привнесение в него самого человека — человек и составляет его основу, 
одновременно являясь субъектом и объектом этой сферы деятельности. 
Взгляд на фигуру человека, подобный тому, о чем говорит Питер Друкер, 
легко позволяет обнаружить основания для предметной области теологии 
в управлении, в рамках подхода которой существенно расширяется по-

нимание природы менеджмента как особой сферы человеческой дея-

тельности. Менеджмент на практике больше не является только инст-

рументом (или способом и т.п.) управления ограниченными ресурсами 

(в том числе людьми) с целью повышения эффективности деятельности 

организации. Напротив, и сама организация, и ее эффективность — это 

инструменты, с помощью которых люди — и те, кто управляет, и те, кем 

управляют, — пытаются достичь своих целей, которые, как бы разно-

образно они ни формулировались, так или иначе находятся в координа-

тах счастья и спасения. А менеджмент «просто» создает среду, в которой 

счастье и спасение людей становятся возможны. В этом и состоит ис-

тинное назначение менеджмента, и если чего инструментом и является 

менеджмент, то соответственно счастья и спасения людей1. Возможно, 

в том числе и в этом находится разгадка того, что профессионально об-

разованные и эффективные менеджеры на практике зачастую проигры-

вают в деле достижения организационного успеха «самоучкам» и «лю-

бителям». Эффективный менеджмент сам по себе никогда не приведет 

к счастью и спасению людей, хотя бы в силу того простого факта, что 

у каждого есть свое понимание этих категорий. В действительности все 

обстоит ровно наоборот — настоящая эффективность менеджмента до-

стигается тогда, когда люди счастливы и уверены в своем будущем. Эф-

фективно управлять можно только счастливыми людьми.

При таком взгляде на управление высший сценарий, как только он 

принят к воплощению, перестает быть для менеджера только правиль-

ным, а становится и морально, и физически неизбежным, неотвратимым 

следует учесть, что категории добра и зла сами по себе являются предметом этики, и при 

таком переводе становится не очень ясна отсылка Друкера именно к теологии.
1 Если к слову «счастье» в данном случае не должно возникнуть вопросов (если при-

нять в качестве возможной всю гамму разнообразных индивидуальных определений со-

держания этого понятия), то слово «спасение», раз уж здесь предложено обозначить им 

одну из двух составляющих назначения менеджмента, нуждается в интерпретации. Мож-

но вести речь о физическом спасении в контексте проблем экологии, ограниченности ре-

сурсов, войн и иных планетарных угроз. О роли менеджера в таком спасении говорится 

в книге Эшли Вэнса об Илоне Маске: «По его мнению [Илона Маска], человек находится на 
грани гибели и в плену самоограничений, и Маск хочет исправить ситуацию... ошибки [людей] 

способствуют возможной гибели человечества — и мучают Маска» (см. выше, с. 339). Есть 

теологическая интерпретация спасения. О каком типе спасения предпочтительнее вести 

речь в том или ином конкретном случае, к чему стремиться — по аналогии со счастьем, 

каждый человек пока имеет возможность решать для себя сам.
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и — с какого-то момента — уже необратимым. Невозможно его не во-

площать, и все усилия менеджера будут направлены не на его изменение 

и не на попытки его приноровить к обстоятельствам, а на предотвраще-

ние и нейтрализацию всего, что мешает его воплощению в жизнь. Такой 

сценарий уже не принадлежит только менеджеру, он является частью 

теологии управления — области знаний о высших смыслах управления, 

над полаганием которых в жизнь профессионально трудится менеджер, 

что и делает его другим.
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АНАЛИЗ ФАКТОРОВ 
СЦЕНАРНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ... 
ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Аннотация. В статье описаны некоторые результаты исследования по пробле-
мам управления инновационной деятельностью в образовательной организации 
высшего профессионального образования; представлены результаты факторного 
анализа условий внешней и внутренней среды для образовательной организации 
на основе сценарного подхода.

Ключевые слова: сценарное управление, инновационная педагогическая дея-

тельность, управление инновационной деятельностью образовательной ор-

ганизации.

Simonian Raisa 

ANALYSIS OF FACTORS 
OF SCENARIO MANAGEMENT 
OF INNOVATIVE ACTIVITY 
OF THE EDUCATIONAL ORGANIZATION

Abstracts. In article some results of research on problems of management of innovative 
activity in the educational organization of higher education are described; results of the 
factorial analysis of conditions of external and internal environment for the educational 
organization on the basis of scenario approach are presented.

Key words: scenario management, innovative pedagogical activity, management of 

innovative activity of the educational organization.

Известно, что в настоящее время сценариям уделяется все большее 

внимание, методологию «сценариев будущего» используют как крупные 

организации, в том числе в различных областях науки, техники и эконо-

мики России, так и средние. 

Составление сценария обычно начинают с выявления относительно 

простых признаков конкретной производственной ситуации, переходя 

в дальнейшем к более сложным и более специализированным призна-



кам по отношению к данной ситуации. В процессе анализа взаимосвязей 

между факторами внешней и внутренней среды, анализа причин и след-

ствий конкретных признаков происходит корректировка этих призна-

ков, позволяющая более точно описать данную ситуацию или изучаемый 

объект. Также необходимо провести перспективный факторный анализ 

с учетом рисков и неопределенностей внешнего и внутреннего окруже-

ния организации. В окружении организаций появляются новые техно-

логии, открываются новые месторождения, происходит рост или упадок 

потребительского спроса, появляется ряд новых конкурентов, меняется 

налоговая политика государства и т.п. 

Сценарий — это описание картины будущего, состоящей из согла-

сованных, логически взаимоувязанных событий и последовательности 

шагов, с определенной вероятностью ведущих к прогнозируемому конеч-

ному состоянию (образу организации в будущем). Как правило, сценарии 

представляют собой качественное описание, хотя и детализированное, 

содержащее отдельные количественные оценки. Этим они отличаются 

от обычных прогнозов, в большинстве которых упор делается на коли-

чественные показатели [8].

Сценарии развития разрабатываются для отраслей, организации в це-

лом и их стратегических хозяйственных подразделений, функциональ-

ных зон деятельности, важнейших факторов окружающей среды, рынков. 

Этот метод весьма полезен при выборе миссии и стратегических целей 

организации, определении стратегии развития, при прогнозировании на 

10–20 лет, когда теряют свое значение сегодняшние достижения и воз-

растает спектр новых возможностей.

Исходным пунктом разработки «сценариев будущего» всегда должна 

быть точная оценка настоящей стратегической ситуации организации. 

Такая оценка ведет к пониманию динамики воздействующих факторов 

по всему временному горизонту.

Исходя из вышеуказанных положений, рассмотрим и проанализи-

руем факторы, позволяющие перейти на сценарное управление иннова-

ционной деятельностью образовательной организации. В качестве цен-

трального компонента системы управления такой деятельностью примем 

управление инновационной педагогической деятельностью профессор-

ско-преподавательского состава и специалистов сопровождения, в этом 

смысле и будем далее рассматривать инновационную педагогическую 

деятельность образовательной организации (далее ИПД ОО).

Внешние и внутренние условия сценарного управления инновацион-

ной деятельностью образовательной организации, как известно, задают 

качество самого управления. Анализ современных методов управления 

ИПД ОО, проведенный нами, выявил определенное несовершенство 

методов управления ею, поэтому, продолжая анализировать инноваци-

онную деятельность образовательной организации, выдвинем предпо-

ложения : «Может ли образовательная организация высшего профессио-
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нального образования в имеющихся условиях неопределенности внешней 

и внутренней среды эффективно и качественно управлять инновацион-

ной деятельностью профессорско-препода вательского состава?», «Воз-

можно ли улучшение внешних и внутренних условий устойчивого раз-

вития/функционирования?», «Каковы должны быть внешние и внутрен-

ние условия управления инновационной деятельностью образовательной 

организации, чтобы соответствовать международным требованиям ка-

чества инновационного менеджмента в образовании?» 

Для проведения анализа будем опираться на теоретические положе-

ния инновационного менеджмента, которые хорошо описаны в научно-

методических трудах И. Т. Балабанова, В. А. Баринова, С. Н. Буханце-

вой, И. Ю. Евграфовой, С. Д. Ильенковой, В. А. Козлова, Е. А. Лясков-

ской, С. Ю. Малкова, Б. Мильнера, Ф. Лииса, М. Портера, А. В. Сурина, 

А. В. Тычинского, В. И. Франчука, Ю. В. Яковца и др.

Известно, что внешняя среда в первую очередь влияет на формирова-

ние внутренней среды организации, поэтому рассмотрим внешние усло-

вия функционирования образовательной организации. Среди внешних 

условий выделим основные — это составит деловую среду образователь-

ной организации, т.е. часть ее непосредственного окружения, которая 

влияет на деловую среду самой организации. 

Государство задает основы функционирования и развития за счет нор-

мативно-правовых регулирующих механизмов, описанных в документах 

и регламентах. Например, ФГБОУ ВПО ХХХУ — учреждение МОиН РФ, 

юридическое лицо на уровне государственной корпорации, бюджет кото-

рой формируется из государственного финансирования бюджетных мест 

и хозяйственной деятельности по производству платных образователь-

ных услуг по образовательным программам высшего профессионального 

образования. Учреждение аттестовано и аккредитовано на выполнение 

образовательных услуг высшего и дополнительного профессионального 

образования в соответствии с государственными требованиями. Также 

учреждение имеет бессрочную лицензию на право ведения образователь-

ной деятельности по программам высшего, среднего профессионального 

образования и обучающим программам рабочих профессий в соответ-

ствии с приложениями.

В 2012 г. система менеджмента качества университета ХХХУ в области 

предоставления образовательных услуг по программам высшего профес-

сионального образования прошла оценку и регистрацию уполномочен-

ной организацией NQA на соответствие требованиям стандарта BSEN 

ISO 9001:2008, по результатам которых получила сертификат качества.

Политика как условие внешней среды влияет на организацию через 

стратегические документы государства и отрасли, среди них отметим 

следующие: Обращения Президента, Указы Президента, Постановления 

Правительства РФ, Программы долгосрочного развития, Концепции мо-

дернизации, Кодексы, Федеральные законы (например «Об образовании 
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в РФ»), — через общие для всех политические установки. В настоящее 

время во всех вышеуказанных документах провозглашается необходи-

мость инновационного развития экономики страны и всех ее отраслей, 

в том числе и образования. Для этого направления развития созданы спе-

циальные условия на государственном уровне. Например, вузам разре-

шено создавать на своей базе микро- и малые инновационные предпри-

ятия, которые дали бы дополнительный вклад в инновационный потен-

циал организации и дополнительный доход [7]. Следует констатировать, 

что ФГБОУ ВПО ХХХУ пока не использовало эти возможности для раз-

вития, так как по статусу является бюджетным учреждением и поэтому 

считает невыгодным осуществлять предпринимательскую деятельность. 

Тем более, что доходами по такому типу финансового управления рас-

поряжается полностью учредитель.

Внешнее условие «Право» характеризуется тем, что организация 

в своей деятельности руководствуется всеми законодательными нормами 

российского и международного права, которые действуют до момента их 

специальной отмены. 

Внешнее условие «Природа» задает особые формы функционирования 

организации с тем, чтобы никакие природные факторы не могли поме-

шать ее деятельности, а также организация не влияла отрицательно на 

фактор природы, сохраняя свою экологическую ответственность. Также  

возникает ресурсная зависимость результатов экономической деятель-

ности образовательной организации от тарифной политики поставщи-

ков материальных и природных ресурсов. 

Экономика как внешний фактор тесно связана с государством и по-

литикой, правом и природой, однако прямо экономические отноше-

ния у образовательной организации образуются не только с государст-

вом в сфере рационального расходования бюджетных государственных 

средств, в части своевременной и полной уплаты налогов, но и с другими 

субъектами экономики. Например, в хозяйственной сфере с потребите-

лями платных услуг, покупателями образовательных продуктов, постав-

щиками коммунальных услуг, других коммуникаций, поставщиками 

оборудования, материальных ценностей, материалов и др. Университет 

является крупным хозяйствующим субъектом, и поэтому экономика его 

сложна и многоаспектна. Это внешнее условие задает сложную внутрен-

нюю структуру экономического управления организацией. В организа-

ционной структуре университета достаточно большой частью представ-

лена финансово-экономическая служба (управление). 

Наука — очень важное внешнее условие для университета. Важнейшие 

и новейшие научные разработки в сфере фундаментальных и прикладных 

наук создают ту «зону ближайшего развития», в которую должны быть 

вовлечены студенты, а для преподавателей создают «зону опережающего 

развития», с тем, чтобы они могли развивать свои научные разработки. 

Для ФГБОУ ВПО ХХХУ научными интересами выступают следующие 
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фундаментальные и прикладные исследования российской и зарубеж-

ной науки: в области математики, математической физики, химии, ме-

ханики, биологии, истории, археологии, философии, педагогики, фило-

логии, лингвистики, профессионального образования и др. 

Рынок как часть деловой среды современной образовательной орга-

низации высшего профессионального образования обычно называют 

«рынком образовательных услуг». Однако представляется, что это бо-

лее широкая категория. Выпускники университета вступают в экономи-

ческие отношения с работодателями на рынке труда, поэтому создается 

репутация вуза на рынке как базового образовательного учреждения. Та-

ким образом, конкурентоспособность университета на рынке имеет как 

минимум два основных аспекта: популярность его у абитуриентов и ре-

путация его у работодателей. Рынок создает условия влияния на дело-

вую активность вуза, которые выражаются в требованиях качества под-

готовки выпускников (качество выхода из процесса) и качества условий 

для поступления в вуз, качества условий обучения, воспитания и каче-

ства образовательного процесса, качества образовательных результатов 

и соответствия их требованиям рынка. Рынок также должен включать 

кадровые агентства, службы занятости, биржи труда, с которыми у вуза 

должны быть установлены связи и взаимодействия как у образовательной 

организации, выпускающей подготовленных специалистов для рынка, 

так и организации, которой необходимо обеспечить себя трудовым ре-

сурсами. Для ФГБОУ ВПО ХХХУ основным источником информации 

о вакантных местах для выпускников является учредитель, т.е. МОиН 

РФ и региона, которые фокусируют информацию по отчетным данным 

от образовательных организаций городов и сельских муниципалитетов 

области. Так, например, в Программе развития университета на период 

2013–2015 гг. записано: «Университет обеспечивает областную образо-

вательную систему новыми педагогическими кадрами. На протяжении 

78 лет вуз является самым крупным учреждением высшего профессио-

нального образования, осуществляющим подготовку кадров для Ураль-

ского региона. Единственный в Челябинской области вуз, в котором 85% 

образовательных программ реализуется по педагогическим профилям. 

По данным Министерства образования и науки Челябинской области 

на 01.08.2012 в образовательных учреждениях имелось 1598 вакансий: 

учителей начальных классов (299), английского языка (233), математики 

(192), русского языка и литературы (169), физической культуры (163). 

По всем перечисленным дефицитным педагогическим специальностям 

университет осуществляет подготовку специалистов, бакалавров и маги-

стров. В связи с тенденциями демографического роста контингент уча-

щихся в 2012 г. увеличился на 4607 человек по сравнению с 2010 г.» [5]. 

Эти фактические данные еще раз подтверждают оценку статуса вуза на 

рынке Челябинской области как многоаспектного в несовершенной 

конкуренции предприятия, представляющего государственную корпо-
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ративную структуру управления в условиях государственной (закрытой) 

монополии профессионального педагогического образования, олигопо-

лии несовершенной конкуренции (когда организация предполагает, что 

у нее могут быть конкуренты, но при этом она не информирована об их 

особенностях), а также представляющего синдикат по типу «централи-

зованное распределения заказов».

Другие государства также являются фактором влияния на образова-

тельную организацию ФГБОУ ВПО ХХХУ по причине политических 

установок государства, подписавшего международные соглашения о еди-

ном образовательном пространстве (Болонское соглашение и Гаагская 

конвенция), и требований международного стандарта менеджмента ка-

чества высшего профессионального образования. Так, в Программе раз-

вития университета [5] записана статистическая погрешность роста (ме-

нее 0,3), которая в показателях представляется как рост, развитие, а на 

самом деле это признак стагнации, стихийного неосознанного управле-

ния организацией.

Социология как фактор влияния на деловую активность образова-

тельной организации имеет очень важное значение и вес. Социологи-

ческие закономерности, выделенные нами [2; 4 и др.], представлены 

ниже: 1) развитие организации происходит в условиях развития всех 

других организаций, с которыми организовано прямое или непрямое 

общение; 2) эффективность деятельности организации зависит от объ-

ема и интенсивности контактов, от уровня «интеллектуальности среды», 

от уровня и вида конкуренции в среде; 3) имидж организации зависит 

от позиции, которую она занимает на рынке, роли, которую она ис-

полняет для потребителей, социально-экономических успехов и до-

стижений в общественном восприятии; 4) эффективность результатов 

деятельности организации зависит от качества внешних и внутренних 

условий для ее развития.

Проведем анализ управления ИПД ОО социальной организации от-

крытого типа ФГБОУ ВПО ХХХУ на основе вышеуказанных социоло-

гических закономерностей в том же порядке.

1. Развитие ФГБОУ ВПО ХХХУ записано в Программе развития и От-

чете по самообследованию. При этом в Программе не прописана мис-

сия университета, она опубликована в Отчете, а в Программе выделена 

цель развития. Анализ показывает, что эти две категории не совсем со-

относятся, но они отражают внешнее позиционирование университета. 

Все другие организации — социальные партнеры по сетевому взаимо-

действию также позиционируют свое развитие на долгосрочной основе, 

что обнаружено нами в результате анализа документов стратегического 

уровня. То есть ситуация одинаковая в среднем проявлении для всех 

взаимодействующих образовательных организаций — нет системы стра-

тегического планирования, а присутствует постсоветская система дол-

госрочного планирования. Поэтому о стратегическом инновационном 
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развитии как таковом говорить не представляется возможным. Устойчи-

вость функционирования бизнеса позволяет фирме использовать свои 

базовые ориентиры устойчивости относительно дестабилизирующих 

внешних влияний со стороны внешнего окружения, однако этого еще 

недостаточно для устойчивого развития — пишут в своей монографии 

В. А. Козлов и Л. А. Данченок [3, с. 14–19].

2. Объем и интенсивность контактов, интеллектуальность среды 

ФГБОУ ВПО ХХХУ находятся на высоком уровне, однако уровень и вид 

конкуренции не являются движущими силами для стратегического ин-

новационного развития организации.

3. Имидж организации ФГБОУ ВПО ХХХУ сложился на высоком 

уровне у работодателей, руководителей образовательных организаций 

образования. Однако в социуме, обществе имидж гораздо ниже, и это 

противоречие еще ждет своих исследователей. Аргументами здесь вы-

ступают факты объема абитуриентов и конкурсного набора студентов, 

которые находятся на уровне плановых показателей и колебаний пла-

новых показателей в меньшую объемную позицию.

4. Качество внешних и внутренних условий функционирования ор-

ганизации ФГБОУ ВПО ХХХУ определено ее долгосрочным планиро-

ванием и объемом самой организации. 

Таким образом, подытоживая вышеуказанные результаты анализа 

внешних, влияющих на деятельность образовательной организации ус-

ловий, дадим краткую характеристику деловой среды социальной орга-

низации открытого типа ФГБОУ ВПО ХХХУ, способствующей управ-

лению инновационной педагогической деятельностью. Во-первых, от-

метим достаточно высокий уровень качества условий «Государство», 

«Политика», «Право», «Наука». Действительно, созданы все необходимые 

и достаточные внешние условия, задающие вектор инновационного раз-

вития образовательной организации. Во-вторых, качество внешних ус-

ловий «Экономика», «Рынок», «Природа» влияет на эффективность дея-

тельности образовательной организации, но это влияние можно оценить 

как влияние средней степени, потому что оно, конечно, создает весомую 

финансовую нагрузку на организацию, но эта нагрузка разделена между 

учредителем и организацией. Наконец, факторы внешней среды «Другие 

государства» и «Социология» определены нами на основе анализа как 

факторы, находящиеся на низкой степени влияния на указанную орга-

низацию на момент анализа, так как не вносят в процесс функциониро-

вания весомых показателей. Таково фактологическое состояние деловой 

среды образовательной организации ФГБОУ ВПО ХХХУ по результатам 

анализа, определяющего степень фактического влияния внешней среды 

на эффективность управления ИПД ОО.

Можно сделать выводы, что организация слабо откликается на вызовы 

внешней среды, медленно адаптируясь к факторам, определяющим ин-

новационную активность и стратегическое развитие самой организации.
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Перейдем к анализу внутренних условий управления инновационной 

деятельностью образовательной организации ФГБОУ ВПО ХХХУ. Выше 

были уже выделены необходимые и достаточные условия эффективного 

управления инновационной деятельностью образовательной организации 

с позиций современного менеджмента. Определим среди них внутрен-

ние условия и проанализируем их эффективность относительно базовой 

образовательной организации. К ним относятся следующие: модерниза-

ция материальных и идеальных средств обучения и воспитания обуча-

ющихся; расширение инвестиционного поля образования; проектный 

подход к управлению — бизнес-планирование; социализация и профи-

лизация вузовского образования; мониторинг и экспертиза результатов 

инновационной деятельности образовательной организации; осознан-

ное, запланированное использование инновации; повышение эффек-

тивности коммуникаций с внешней и внутренней средой образователь-

ной организации — простраивание системы социального партнерства 

и сетевого взаимодействия в образовании; качество входа и выхода на/

из уровня образования; стратегическая безопасность образования; си-

стема маркетинга образовательных инновационных продуктов и услуг.

Для анализа были использованы открытые, опубликованные на 

сайте данные о результатах и прогнозах результатов деятельности об-

разовательной организации. Опираясь на эти данные, проведем ана-

лиз по данным базовой для исследования образовательной организации 

только тех из них, которые соответствуют выделенным нами условиям 

эффективного управления ИПД ОО. Выводы по анализу таковы: вну-

тренняя среда образовательной организации ФГБОУ ВПО ХХХУ спо-

собствует формированию устойчивого развития и инновационной дея-

тельности, однако выявились некоторые недостатки, которые создают 

сложность, неопределенность и нестабильность по следующему ряду 

причин: 1) миссия организации направляет ее деятельность на инно-

вационное развитие, а оргструктура и методы планирования остаются 

долгосрочными, не соответствуют заявленным намерениям. Страте-

гическая безопасность образования представляется недостаточно пол-

ной; 2) осознанное, запланированное использование инновации базиру-

ется на принципах долгосрочного планирования. Расчеты представлены 

в пункте 5; 3) стратегическая безопасность образования недостаточно 

обеспечена — представлена всего двумя документами долгосрочного 

планирования — Программой развития университета и Отчетом по са-

мообследованию за 2014 г.; 4) модернизация материальных и идеальных 

средств обучения и воспитания обучающихся происходит по запросам 

внешней среды (учредителя), системного процесса и/или проектов по 

этой проблеме не выявлено; 5) расширение инвестиционного поля об-

разования в образовательной организации происходит за счет долго-

срочного планирования по целевым показателям и региональным, фе-

деральным целевым программам на условии софинансирования. Отчет-
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ные данные, представленные в публичном отчете, позволяют нам сделать 

следующие выводы об экономической эффективности управления инно-

вационной и научно-исследовательской деятельностью профессорско-

препода вательского состава: рентабельность НИОКР в 2014 г. — 17%. 

Она находится в пределах эффективности бюрократического вида орг-

структуры; можно констатировать, что это низкий уровень рентабель-

ности для инновационных видов деятельности. Расширение инвести-

ционного поля образования произошло за счет внутренних инвести-

ций в научно-исследовательскую деятельность и целевых источников 

софинансирования со стороны учредителей, а не за счет привлечения 

новых инвестиций; 6) социализация и профилизация вузовского об-

разования — направление инновационного развития профессиональ-

ного образования [1]. Это направление позволяет выпускникам быть 

уверенными в своих способностях и возможностях профессиональ-

ного и карьерного роста и предполагает со стороны ППС использова-

ние специальных методик и способов социализации и профессиональ-

ного саморазвития. В этом научном направлении деятельности уже име-

ются научные и научно-методические разработки, которые хорошо бы 

внедрять в процесс практико-ориентированного профессионального об-

разования. Инновационные проекты такой тематики были бы хорошей 

экспериментальной и апробационной базой для развития проблематики 

социализации и профилизации в образовании. Однако в большинстве 

университетов пошли по такому же пути, как и ФГБОУ ВПО ХХХУ, — 

создание структурного подразделения для реализации концепции вну-

тривузовской профессиональной социализации студентов и содействие 

трудоустройству выпускников средствами сетевого взаимодействия 2013–

2015 гг. Произведем экономические расчеты с целью подсчитать рента-

бельность от деятельности этого подразделения. Реальные расходы на его 

функционирование составляют 3 577 734,7 рубля. Это больше заплани-

рованной суммы на 1 247 734,7 рубля, значит, потребуются внутренние 

инвестиции, т.е. необходимо, чтобы отдел своей деятельностью привлек 

финансы в доход организации. Однако доходов от отдела не поступило, 

а результатами деятельности стали отчетные данные о трудоустройстве 

выпускников и научно-методические материалы, на издание которых 

университет выделил собственные средства. Нами было предложено раз-

работать проект оптимизации деятельности отдела в рамках Губернатор-

ского конкурса «Если бы я был…», в котором под нашим руководством 

участвовала студентка 3-го курса. Результатом участия в конкурсе стал 

диплом лауреата; 7) простраивание системы социального партнерства 

и сетевого взаимодействия в образовании ФГБОУ ВПО ХХХУ обеспе-

чивается вновь созданным в конце 2014 г. научно-исследовательским 

центром «Стратегические исследования проблем образования», кото-

рый обеспечил за счет своей деятельности вклад в общий доход в 2014 г. 

в сумме 496,2 тыс. рублей. Центр проводит работу по сопровождению 
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взаимодействия и мониторингу работ, результаты деятельности разме-

щены на сайте университета. На 2015 г. им запланировано проведение 

двух научных исследований по проблемам профессионального образова-

ния, в том числе одно международного уровня (Республика Казахстан). 

Также вопросами сетевого взаимодействия занимается с 2013 г. междуна-

родный отдел, затраты на работу которого в отчете не указаны, а доходы 

от иностранных граждан, полученные университетом за образователь-

ные услуги, составили в 2014 г. сумму 9 756 500 рублей. Анализируя отчет 

по самообследованию за 2014 г., можно констатировать, что затраты на 

международный отдел составили немалую сумму, так как была развер-

нута активная деятельность по обмену преподавателями и студентами 

c иностранными государствами, участие в международных социально-

политических и экономических форумах и т.п. Однако по результатам 

самообследования провести финансовый анализ затрат не представля-

ется возможным. В 2014 г. финансовых средств на проведение НИОКР 

от иностранных юридических лиц не поступало. Таким образом, можно 

подвести итоги по затратам и доходам на инновационную деятельность 

на период 2013–2014 гг.: доходная часть превышает расходную на пла-

нируемые периоды. Это обстоятельство складывается из того, что в пла-

нировании применена долгосрочная методика вместо стратегической. 

Следовательно, организация производит внутреннее финансирование 

ИПД за счет доходов от приносящей доход деятельности.

Подытоживая результаты проведенного анализа, можно сделать вы-

воды о качестве внешних и внутренних условий управления инноваци-

онной деятельностью базовой для нашего исследования образователь-

ной организации. Качество деловой среды было оценено по принятому 

методу оценки степени неопределенности деловой среды [6]. Параме-

трами оценки выступают сложность, стабильность и неопределенность. 

Опираясь на эту методику, определим степень деловой среды ОО, осу-

ществляющей ИПД. Итак, степень деловой среды можно охарактери-

зовать как умеренно низкую, чем ОО не выделяется из ряда универ-

ситетов исследуемого региона и других регионов России. Значит, уро-

вень качества внешних и внутренних условий сценарного управления 

инновационной деятельностью можно признать умеренно низким, т.е. 

слабо соответствующим запросам внешней среды и внутренним ресур-

сам организации. 
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СЦЕНАРИИ РАЗВИТИЯ БИЗНЕСА 
И МЕНЕДЖМЕНТА... В ЭПОХУ 
4-Й ПРОМЫШЛЕННОЙ РЕВОЛЮЦИИ

Аннотация. Рассматривается сущность четвертой промышленной революции, 
тенденции развития потребительской ценности товаров и услуг, влияние ис-
кусственного интеллекта на современное состояние и будущее бизнеса. Пред-
ставлены возможные варианты развития менеджмента под влиянием четвер-
той промышленной революции.

Ключевые слова: четвертая промышленная революция, менеджмент, искус-

ственный интеллект.

Smirnov S. R.

SCENARIOS FOR BUSINESS 
AND MANAGEMENT DEVELOPMENT 
IN THE FOURTH INDUSTRIAL REVOLUTION ERA

Abstract. The essence of the fourth industrial revolution, the development trend of 
the goods and services customer value, the impact of artificial intelligence on the 
current state and the future of the business. It presents options fordevelopment of 
the management under the influence of the fourth industrial revolution.

Key words: fourth industrial revolution, management, artifi cial intelligence.

В связи с происходящими радикальными изменениями в современ-

ной социально-экономической жизни остро встает вопрос о происходя-

щих и грядущих изменениях в менеджменте и о будущем менеджмента 

в целом. 

В первую очередь необходимо понять, каковы же качественные из-

менения, происходящие сегодня вокруг нас.

Банки. Все последние годы эксперты говорят о приближающемся 

конце эпохи традиционных банков. Тезис о том, что современному 

клиенту нужны не банки, а банковские услуги, не вызывает споры. IT-

технологии принципиально меняют суть банковского бизнеса, его орга-

низационные структуры и методы конкурентной борьбы. Борьба за раз-



меры филиальной сети выглядит уже архаичной. Появляются не просто 

технологии, которые ускоряют и реорганизуют банковские услуги, но 

и так называемые умные технологии. Например, банкоматы и онлайн- 

сервисы, понимающие психологическое состояние клиента, что позволит 

радикально повысить уровень безопасности при оказании услуг (онлайн-

сервис не позволит осуществить платеж, если поймет, что клиент нахо-

дится под давлением преступника). Появление биткойнов и подобных 

криптовалют создает новые банковские продукты и услуги, технологии 

блокчейн позволяют сделать не только систему банковских денежных 

переводов, но и все финансовые рынки абсолютно прозрачными.

Медицина. Повсеместное совершенствование трансплантологии не 

только человеческих органов, но и частей тела. Развитие медицинских 

технологий, позволяющих человеку самостоятельного усовершенствовать 

свой организм. Появление медикаментов (например, метформин), пре-

пятствующих старению организма, а не борющихся с его последствиями. 

Трансформация хирургических и других медицинских роботов (напри-

мер, аппарат DaVinchi) в умные аналитические комплексы, способные 

ставить диагноз и определять наиболее оптимальные методы лечения 

(например, Watson компании IBM).

Обработка информации. Переход от компьютеров и суперкомпьюте-

ров, способных быстро обрабатывать большие объемы данных, к ком-

плексам, которые в состоянии анализировать информацию, создавать 

и обрабатывать Big Data.

Залог будущих побед не умение создать самый маленький и самый 

быстрый процессор, а способность создавать искусственные нейроси-

стемы наподобие Deep Mind от Google, победившей чемпиона по игре 

го, в которой количество вариантов ходов больше, чем количество ато-

мов во вселенной.

Транспорт. Появление самодвижушихся автомобилей и других транс-

портных средств, создание организационной и юридической базы их 

эксплуатации.

Повседневная жизнь. Бизнес на уровне «продавец—покупатель» все 

больше уступает место абсолютно иным формам, таким, например, как 

экономика совместного потребления (sharing economy), где стирается 

грань между продавцом, покупателем, поставщиком и прочими тради-

ционными субъектами.

Социальные сети перестают быть просто средством общения. Бизнес 

через них меняет наш стиль и образ жизни, формируя их новыми спосо-

бами и новыми инструментами, создавая новые потребности и сервисы, 

их удовлетворяющие. От подбора дешевых и качественных товаров и ус-

луг в сети бизнес переходит к предложению вариантов, исходя из образа 

жизни потенциального, конкретного покупателя.

Покупая через мобильные приложения транспортную услугу, клиент 

общается сегодня не с транспортной компанией и покупает услугу не 
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у транспортной компании, он покупает услугу у софтверных компаний, 

которые создали и зачастую бесплатно распространили эти программы. 

Традиционная торговля все больше и больше уходит в онлайн. 

Экономика совместного потребления (SHARING ECONOMY) — эко-
номика платформ. Общепризнанно, что различные формы так называ-

емой экономики совместного потребления проникают сегодня во все 

сферы бизнеса.

Отличительной чертой нового типа экономических отношений яв-

ляется совместное создание услуг и товаров разнородными до недав-

него времени субъектами на основе разнообразных платформ. Таким 

образом, создается новый тип экономики — экономика платформ. Вот 

только несколько примеров:

  гостиничный бизнес — шеринговому сервису AirBnB, услугами 

которого пользуется 7 млн человек в год, потребовалось четыре 

года, чтобы достичь уровня Hilton и Intercontinental, которым для 

этого понадобилось 93 и 65 лет соответственно; 

  транспорт — сервис BlaBlaCar объединяет 20 млн участников и обе-

спечивает им 40 млн совместных поездок в год;

  образование — платформа Duolingo, объединяя несколько мил-

лионов человек, позволяет им бесплатно изучать иностранные 

языки, а также на основе краудсорсинговых технологий бесплат-

но получать услуги по переводу текстов с иностранных языков;

  технологии — современный смартфон перестал быть средством 

связи, он превратился в платформу (независимо от производите-

ля и используемой операционной системы), на основе, которой 

пользователи через приложения и посещения сайтов и сервисов 

совместно создают новые потребительские ценности. Автомо-

биль Tesla по замыслу его создателя должен стать платформой 

для создания подобных автомобилей по всему миру, а его экс-

плуатация должна создать базу для продвижения электромоби-

лей по всему миру. Именно поэтому все патенты Tesla открыты 

для всех желающих.

Являются ли подобные явления иллюстрацией эволюционного разви-

тия третьей промышленной революции или же это революционные из-

менения, свидетельствующие о наступлении четвертой промышленной 

революции? Если согласиться со вторым тезисом, то тогда мы должны 

признать и грядущие глобальные изменения в менеджменте. Каков тогда 

сценарий этих грядущих изменений?

Каковы ответы на эти вопросы? Скорее всего, правы те, кто говорит 

о наступлении 4-й промышленной революции. Третья промышленная 

революция, начавшаяся в 50-е гг. прошлого столетия, характеризовалась 

прежде всего развитием информационных технологий, электроникой, 

станками с числовым программным управлением и автоматизирован-

ными системами управления. Именно поэтому она известна как «циф-
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ровая» революция. Четвертая промышленная революция, безусловно, 

не отдельное явление в развитии человеческого общества, она является 

естественным продолжением третьей промышленной революции. Но ее 

отличает то, что в ее рамках происходит стирание граней между цифро-

выми, физическими и биологическими областями знаний человечества, 

имеет место тотальное слияние всевозможных технологий. При этом 

скорость, размах и масштаб последствий настолько глобальны, что так 

называемая четвертая промышленная революция не может рассматри-

ваться как простое продолжение третьей. Это абсолютно новое и судь-

боносное явление для всего человечества.

В этом смысле вопрос о сценариях грядущего развития менеджмента 

пока еще остается достаточно открытым. На многие важнейшие вопросы 

пока еще нет единого четкого ответа. Каким будет будущий производ-

ственный процесс? Как изменится продукт под воздействием изменений 

технологий и потребителя? Как потребители будут взаимодействовать 

с субъектами хозяйственной жизни? Как, в конце концов, люди будут 

взаимодействовать друг с другом?

Если согласиться с фактом наступления эпохи четвертой промышлен-

ной революции, то через ее призму описанные выше изменения можно 

свести к следующему.

Банки: переход от цифровых технологий к универсальным сетям и ин-

теллектуальным системам.

Медицина: переход от лечения последствий заболеваний к их пред-

упреждению, к продлению жизни.

Транспорт: переход от автомобиля, напичканного электроникой и тра-

диционными бортовыми компьютерами, к самодвижущимся, интеллек-

туальным транспортным средствам.

Обработка информации: замена искусственными нейросистемами вы-

числительных машин по просчету и обработке вариантов данных.

СМИ: не просто замена бумажных средств массовой информации 

цифровыми, а появление так называемых «умных» обзоров, которые го-

товят специальные цифровые сервисы.

Повседневная жизнь: переход от использования отдельных предметов 

потребления к использованию «умных» взаимозависимых систем, а также 

переход от простого упрощения к анализу Big Data.

Обобщая, можно сказать, что все мы являемся свидетелями трансфор-
мации эры цифровых технологий в эру AI (artificial intelligence, искусствен-
ного интеллекта).

Возможные сценарии развития бизнеса и менеджмента в эпоху искус-
ственного интеллекта:

 � вероятно, что от новой революции, стержнем которой является 

AI, больше всего выиграют изобретатели, инженеры, акционе-

ры и инвесторы, именно те, кто обеспечивает интеллектуальный 

и физический капитал;
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 � на базе искусственного интеллекта и новейшей фазы роботиза-

ции (когда роботы создают роботов) грядет качественный рывок 

в производительности труда;

 � многие сегодняшние успешные представители среднего клас-

са могут оказаться «не у дел», так как резко возрастет спрос на 

представителей рабочих профессий с высокой профессиональ-

ной квалификацией;

 � сегодняшний тренд, когда стоимость торговли падает, а эффек-

тивность глобальных транспортно-коммуникационных сетей рас-

тет и будет только углубляться; 

 � возможен качественный прорыв в предложении товаров и услуг 

с долгосрочными преимуществами в эффективности.

Полярные точки зрения в академическом сообществе состоят в следу-

ющем: на одном полюсе точка зрения, что все это приведет к углублению 

неравенства ( в подтверждение приводится статистика по коэффициенту 

Джинни, подтверждающая углубление неравенства), к тому, что роботы 

заменят людей и выбросят их на улицу, а на другом полюсе находятся те, 

кто в четвертой промышленной революции видит только преимущества 

и блага. Исходя из исторического опыта, можно предположить, что, как 

обычно, грядет не один какой-то ярко выраженный сценарий, а комби-

нация двух, а то и более сценариев.

Последствия для бизнеса тоже могут быть самыми неоднозначными. 

Сегодня четко просматривается взаимозависимый процесс: изменения 

в предпочтениях потребителей уже заставили бизнес подстроить под них 

и дизайн, и доставку, и сам рынок товаров и услуг, с одной стороны. 

А с другой стороны, многие отрасли промышленности внедрили но-

ваторские технологии, которые изменили саму промышленность. При 

этом сами технологии, будучи результатом слияния информационных, 

физических и биотехнологий, заставляют промышленность и бизнес 

пересмотреть ответы на вопросы о том, как работают эти технологии 

и каковы последствия их применения. Сложившиеся отраслевые и про-

мышленные структуры подвергаются серьезной трансформации, речь 

уже не идет только о трансформации производственного процесса, как 

раньше. Происходит смещение центра создания прибыли. Если раньше 

это было в первую очередь производство, то теперь это НИОКР и ди-

зайн. 

Возможный сценарий развития соответствующего менеджмента со-

стоит в следующем. Из-за того, что важнейшими факторами влияния 

на бизнес будут ожидания потребителей, необходимость постоянного 

усовершенствования товаров и услуг, традиционные и неизвестные ра-

нее формы совместных инноваций, потребуются новые организацион-

ные формы. Уже сейчас понятно, что традиционные централизованные 

модели бизнеса уступят место малоуровневым структурам, где основное 

внимание будет сосредоточено на горизонтальном взаимодействии. Вер-
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тикальным, иерархичным моделям бизнеса на смену придут так называ-

емые распределенные структуры.

В целом же четвертая промышленная революция, свидетелями ко-

торой мы являемся, даст возможность всему человечеству подняться на 

новый уровень не только познания, но и сознания, вызывая изменения 

практически во всех сферах деятельности человека. 
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Аннотация. Дана оценка сценарному моделированию с позиций редукции волно-
вой функции, псевдонаучность сценарного планирования показана на примере 
рефлексии об исторических судьбах русской усадьбы 
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Abstract. The assessment of scenario modeling from positions of a reduction of wave 
function, pseudo-scientific character of scenario planning is shown on the example of 
a reflection about historical destinies of the Russian estate

Key words: refl ection, search and iteration, congruence, «third-party force», destiny 

of the Russian estate.

Постановка задачи
Современные исследования бизнеса: анализ лучших мировых прак-

тик, оценка эффективности организационных моделей, разработка и вне-

дрение рациональных приемов и методов труда — подтверждают при-

оритет стратегического мышления во всех областях человеческого бы-

тия. Думая о будущем, заглядывая вперед, человек получает из космоса 

заряд энергии, достаточный для всех его единомышленников и для до-

стижения увиденной перспективы. Стратегическое мышление вклю-

чает не только умение оценить перспективу, но и способность сознания 

к рефлексии уже свершившегося. Рефлексия, являясь феноменом чело-

веческого мышления, позволяет не только знать нечто, но и еще знать 

о своем знании1. Способность посмотреть на свое знание (со-знание) 

1 В известном: «Я знаю, что ты знаешь, что я знаю», — три уровня, или страты, зна-

ний. Каждое знание содержит свой набор элементов, вычленяя которые сознание изоли-

рует их и либо сосредотачивает на них внимание, либо упускает (прим. автора).



со стороны открывает возможности трансцендентного перехода. Целью 

такого перехода становится возможность снятия (ухода от) затруднений 

в функционировании мышления. Всякий переходный процесс характе-

ризуется волновой функцией с коридором устойчивости, добротностью 

системы, запустившей переходный процесс, экстремумами колебатель-

ных циклов. Эти обстоятельства в теории активных систем становятся 

условиями для стратегического мышления и используются в сценарном 

управлении при разработке параметрических индикаторов. 

Концепция редукции волновой функции 
в сценарном моделировании
Измерение потенциально требует наблюдения и объективации мно-

гомерности измерений и интерпретаций, именно поэтому актуальным 

признается второй наблюдатель в процессе. Момент его наблюдения по-

зволяет найти решение, если такое решение начать искать. Другими сло-

вами, возможный сценарий позволяет подбирать релевантную ему ситу-

ацию. И если волновая функция локализуется в «точке» предложенного 

сценарного плана, то коллапс (или редукция) этой функции признается 

удачной сценарной разработкой [8]. Остальные варианты схлопнутся 

и, как следствие — перестанут существовать (копенгагенская интерпре-

тация редукции функции). Очевидно, такой подход позволяет «логиче-

ский стержень» [7] сценарного планирования рассчитывать как аргумент 

такой функции. Но на самом деле с функцией могут происходить раз-

ные вещи, в зависимости от интерпретации [3]. Как именно ведет себя 

функция между двумя актами наблюдения — это фундаментальная тайна. 

Насколько такой подход соответствует понятию «прогноз»? Очевидно, 

что это явление в большей степени соответствует понятиям «перебор» 

или «итерация». Метод бесчисленных проб и многочисленных ошибок 

подменяется сценарным моделированием.

Если в качестве предпосылок исследования принять неизбежную 

неопределенность реальной ситуации, подтверждаемую фундаменталь-

ным свойством того мира, в котором мы живем, то сценарий как про-

гноз и средство снижения рисков выглядит еще менее убедительным. Из 

квантовой физики известна закономерность: импульс энергии, локация 

в «точке» и мгновение наблюдения никогда не подчиняются заданной 

одновременности наступления [5], а потому объективируются оторван-

ностью от наблюдателя и его сознания. Наблюдатель субъективирует об-

стоятельства и дает оценку параметрическим характеристикам элемен-

тов, комплектующих реальность. Так формируется траектория поиска 

«точки» редукции функции. Именно об этом феномене пишут в своей 

работе М. Линдгрен, Х. Бандхольд: «В правильном ли направлении мы 

идем, имея сценарии правдоподобных изменений бизнес-условий и их 

альтернативы?» [4]. А что же предлагает многомировая интерпретация 
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волновой функции? Куда более естественное объяснение — функция не 

коллапсирует, все так же будут существовать все варианты, просто физи-

ческая реализация мира перейдет в то измерение, в котором предлагае-

мый сценарий совпадет с увиденным наблюдателем. Другими словами, 

соответствие реальности сценарию зависит от желания наблюдателя. При 

этом особое внимание уделяется наличию обратной связи наблюдателя 

со «сторонней силой», определяющей выбор стратегии в соответствии 

с желанием наблюдателя. Мыслеформы, конгруэнтность сознания, этика 

мышления — не та ли это «сторонняя сила»? Гипотетически наблюдатель 

может оказывать на нее влияние импульсами своего сознания, т.е. же-

лать совершения чего-либо, таким образом влиять на выбор варианта [9]. 

Оказывается, что и не поиск верной траектории является фактором 

достижения цели. У событий и явлений, происходящих между актами 

наблюдений, нет траекторий. У наблюдателя совершенно равные шансы 

оказаться в любой из «параллельных вселенных», действующих по одним 

и тем же законам природы и которым свойственны одни и те же мировые 

постоянные, но которые находятся в различных состояниях. И только 

обратная связь со «сторонней силой» — истинным желанием наблюда-

теля — способна предопределить исход перехода в нужное измерение. 

Формализация целеполагания и истинное желание редко совпадают. 

Еще большей критике должна быть подвергнута идея «научить желать по 

сценарию», так как «свое и чужое желание», «желание для других и для 

себя» антагонистичны солидарности. А потому сценарное моделирова-

ние в этом смысле псевдонаучно.

Рефлексия об исторических судьбах русской усадьбы 
и сценарное планирование
Если обратиться к рефлексии об исторических реальных судьбах, уго-

тованных русской усадьбе в период ХХ в., то откроется яркая картина 

перемен пути развития России — сколько сценариев породила неопре-

деленность, спровоцированная фактором революции! Можно ли было 

предсказать хотя бы один из этих сценариев? Что повлияло на выбор 

судьбы? Оредежский край и особенно район Сиверской, расположен-

ный на высоте более 100 м над уровнем моря, известен целительным 

воздействием своего климата. В конце XIX, начале ХХ в. здесь поправ-

ляли свое здоровье многие именитые дачники из Санкт-Петербурга [1]. 

Дачному буму, охватившему Санкт-Петербург на рубеже веков, по-

священы великие произведения Ф. Достоевского и А. Чехова. «Серебря-

ный век» и его творческая интеллигенция в лице А. Ахматовой, А. Блока, 

Д. Мережковского и А. Майкова подарили Сиверскому литературную 

традицию и дачную историю. Великолепная природа края воспета в по-

лотнах И. Шишкина. Шесть летних театров, функционировавших на 

этой территории, дополняли статус «Дачной столицы» [11].
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Жизнь в то время в этом месте кипела [1]. Обустраивали «семейные 

гнезда», возводили каменные храмы, строили ГЭС, разводили продук-

тивные голландские породы коров, создавали садовые хозяйства, цвет-

ники, оранжереи, разбивали парки, устраивали сельскохозяйственные 

выставки, организовывали общества птицеводов, строили фермы и за-

воды, развивали новое направление в архитектуре — «русский модерн». 

Уклад жизни отличался высоким уровнем ведения хозяйства. Количе-

ство уникальных образцов усадебного строительства России эпохи мо-

дерна свидетельствует о наличии благоприятных экономических условий 

и избытке творческих предпосылок (количество переходит в качество).

1917 г. Имения, усадьбы, дачные поселки подлежали национализации. 

В них организовывали коммуны, затем совхозы, сельскохозяйственные 

исследовательские станции. Господские дома становились прибежищем 

петроградских беспризорников, затем — местом базирования первых 

пионерских лагерей, научными лабораториями, больницами, трактор-

ными станциями [12]. 

Во время Отечественной войны 1941–1945 гг. дома и замки исполь-

зовались для обустройства военных штабов противника [1]. Во время 

отступления фашисты губили усадьбы огнем [2]. 

Дальнейший исторический период, приближающийся к современ-

ности, на судьбе большинства русских усадеб и поместий оставил след 

опустошения, бесхозности, разорения.

Могли ли рационально выстроенные на перспективу сюжеты дачной 

жизни привести исследователя к итогам реального бытия? Очевидно, что 

сценарии — вымыслы так или иначе апеллировали бы к рассудку «нор-

мального» человека, читай в дискурсе русского православия, «благоже-

лательного человека». И лишь зараженное недугом разрушения и стяжа-

тельства сознание будет создавать сценарии, коррелирующие с реально 

существующим сегодня состоянием дел. Отказываясь признавать ущерб-

ность современного сознания — приоритет морали прибыли над всеми 

делами бытия (коммерциализация образования, здравоохранения, куль-

туры, судопроизводства и др.), мы только продляем агонию, продолжая 

культивировать в головах изначально патологическую установку — же-

лание денег (много, быстро). 

Предпринимаемые сегодня попытки воссоздания, реставрации или 

хотя бы возвращения благополучной жизни в эти места сталкиваются 

с нравственной проблемой всепроникающих и вездесущих подмен. Не-

конгруэнтное сознание декларирует в качестве целей возрождение (для 

всех), а искренне желает обогащения (для себя). 

Поросшие бурьяном и крапивой бесчисленные руины старых гат-

чинских (да и не только гатчинских) усадеб [13] взывают к сценаристам 

«Будущего» не столько создать модель их возрождения, сколько воспи-

тать поколение любящих не деньги, а свою землю людей. Может, по-

везет. И в результате многозначного перебора внимание «наблюдателя» 

284 Сологубова Г. С.



остановится в «точке», альтернативной «мстительному, агрессивному 

истреблению памяти» [13].

Заключение
В работе представлены концептуальные подходы к оценке значения 

сценарного планирования на основе представлений о природе волно-

вой функции. Точка зрения на выбор сценария традиционно апеллирует 

к логике причинно-следственных связей и многочисленным комбина-

циям связеобразующих элементов. Однако в реальности из множества 

возможных вариантов реализуется только один. Акт коллапсирования 

волновой функции отображает момент и цель наблюдения. Копенгаген-

ская интерпретация волновой функции схлопывает остальные варианты 

и оставляет тот, который релевантен предложенному сценарию. Что не 

является прогнозом, но перебором ситуаций с подгонкой под шаблон.

Многомировая интерпретация в квантовой механике предполагает 

существование «параллельных вселенных». И с этой точки зрения неде-

терминированный коллапс волновой функции становится невозможным. 

И только обратимая эволюция состояний и квантовая сцепленность — 

сохранение взаимодействия и взаимовлияния в пространстве даже за 

пределами любых известных взаимодействий — объясняют возможность 

одновременного существования множества вариантов. Но наблюдатель 

может находиться только в одном из них. Переход возможного варианта 

в реальный сценарий не произойдет без наблюдателя, к тому же у наблю-

дателя изначально равные шансы попасть в любой сценарный вариант. 

Выбор варианта будет определять «сторонняя сила», управляемая ис-

тинным желанием наблюдателя. Такая интерпретация раскрывает не-
обоснованность научной школы сценарного управления: истинное желание 
создающего сценарный план и истинное желание пользователя сценарного 
плана вряд ли совпадают, поэтому они, выполняя роли наблюдателей, все 
время будут оказываться в разных сценариях.

Представленный концептуальный анализ подходов к сценарному 

планированию открывает новые интересные сферы исследований. Лю-

бопытным представляется анализ практик, показывающих (не)конгру-

энтность мыслей и слов лиц, принимающих решения, с последующей 

рефлексией на события организационной жизни. Не в этой ли конгру-

энтности кроется успех лидерства — способности одного к истинным 

желаниям для всех? 
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Спирин И. В. 

ИСТОРИЧЕСКИЕ ПРИМЕРЫ 
ПОВЫШЕНИЯ УСТОЙЧИВОСТИ УПРАВЛЕНИЯ...: 
ОПЫТ ВОЕННЫХ ДЕЙСТВИЙ

Аннотация. При изучении различных управленческих дисциплин (менеджмент, 
маркетинг, логистика и др.) широко используют учебно-методическую лите-
ратуру, подготовленную зарубежными учеными и специалистами. Значитель-
ный интерес представляют факты разработки и реализации управленческих 
решений, известные из русской военной истории. Аналогии военного управления 
и производственного менеджмента позволяют проводить параллели, показы-
вающие единую теоретическую основу управления в различных ситуациях. Ин-
терес представляет изучение действий военачальников. Приведенные в статье 
военно-исторические примеры позволяют не только обосновать положения ме-
неджмента, но также обеспечивают патриотическое воспитание студентов. 

Ключевые слова: менеджмент, военно-исторические примеры, резервирова-

ние, лидерство, планирование операций.

Spirin I. V.

HISTORICAL EXAMPLES 
OF RESILIENCE MANAGEMENT: 
THE EXPERIENCE OF MILITARY 
ACTION

Abstract. In the study of different managerial issues (management, marketing, logistic 
etc.) widely use of educational materials, prepared by foreign scientists and specialists. Of 
considerable interest are the facts on the formulation and implementation of management 
solutions known from the Russian military history. Analogy of military control and 
production management allow us to draw Parallels, showing a unified theoretical basis for 
control in different situations. The interest is the study of the actions of military leaders. 
The article shows some military-historical examples allow us not only to justify position 
management, but also provide Patriotic education of students.

Key words: management, military-historical examples, redundancy, leadership, 

planning operations. 

В настоящее время при обучении управленцев широко используются 

литературные источники, авторами которых являются иностранные уче-



ные и специалисты. В таких изданиях содержатся многочисленные при-

меры решения различных проблемных ситуаций, встречающихся в ме-

неджменте, маркетинге, логистике и других управленческих учебных 

дисциплинах. Представляется необходимым использовать также при-

меры из отечественной практики. 

Особый интерес представляют исторические примеры, основанные 

на опыте военных действий. Это мотивируется следующим.

Управление коллективами людей, нацеленных на решение опреде-

ленной задачи, возникло, прежде всего, в военной сфере. В то время 

как «гиганты» ремесленного производства насчитывали несколько де-

сятков (в лучшем случае — сотен) рабочих и рабов, армии состояли из 

сотен тысяч солдат и командиров, нуждавшихся не в окриках единствен-

ного надсмотрщика, а в настоящем менеджменте с развитой структурой 

управления и каналов передачи ресурсов и сообщений. Поэтому именно 

в военной сфере еще в Древнем мире было разработано большинство 

средств, приемов и методов управления, используемых современным 

менеджментом: организационные структуры, нормы управления и мас-

штаба контроля, униформа, должностное распределение обязанностей, 

специализация на исполнении различных функций, кооперация, экс-

тренная связь, принцип единоначалия, нормирование скорости передви-

жения и потребления ресурсов, профессиональный этикет и регламента-

ция поведения, дресс-код, логистика, система наказаний и поощрений, 

целеполагание и планирование и многое, многое другое. 

В 1700-х гг. возникли предпосылки для военных игр, явившихся 

предтечей современных деловых игр, используемых экономистами 

и управленцами. С 1780 г. военные игры стали проводиться на крупно-

масштабных картах реальной местности с учетом особенностей рельефа. 

Правила игр лимитировались математическими моделями с системой 

ограничений. Император французов Наполеон I Бонапарт (1769–1821) 

широко практиковал военные игры, перемещая макеты войсковых со-

единений по карте с использованием булавок для крепления этих ма-

кетов. С 1811 г. вместо карт стали пользоваться «ящиком с песком», 

с помощью которого воспроизводится объемный макет войсковой опе-

рации. 

Изучая опыт военного менеджмента применительно к российской 

специфике, следует принимать во внимание, что культура России вообще 

создавалась преимущественно военными специалистами. По примерным 

оценкам, генералы, адмиралы и офицеры составляют до 90% лиц, сфор-

мировавших культурное наследие России. 

Поскольку основы менеджмента как управления людскими коллек-

тивами инвариантны по отношению к отраслевой специфике, представ-

ляет интерес вклад наших знаменитых соотечественников в развитие 

методов и приемов управления во время несения ими военной службы. 

В этой связи рассмотрим несколько интересных исторических примеров.
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В управлении любой системой (в том числе, военной, хозяйствен-

ной и пр.) решающее значение имеет надежность функционирования 

этой системы. Необходимая надежность достигается двумя способами 

(или их сочетанием): избыточностью свойств отдельных элементов си-

стемы (например, коэффициентом запаса прочности конструкции); соз-

данием запаса элементов для их замены в случае отказа. И то и другое, 

по сути, обеспечивается резервированием (повышенная прочность либо 

расходный запас заменяемых элементов) [1]. Резервирование как метод 

управления теоретически базируется на принципе необходимого разно-

образия У. Эшби [2] и теореме К. Шеннона о пропускной способности 

канала информации [3].

Главная идея резервирования состоит в образовании надежных си-

стем из элементов, имеющих ограниченную надежность [1]. 

Резервирование исстари применялось в военном деле. Общеизвестно, 

что победу в Куликовской битве обеспечил засадный (резервный) полк 

воеводы Дмитрия Михайловича Боброка Волынского (ум. после 1389). 

Однако долгое время резервирование имело характер искусства, органи-

зовывалось эмпирически, не было обеспечено методически. 

Основателем научного подхода к резервированию как методу ведения 

боя следует считать национального героя России — Генералиссимуса всех 

войск Российских, Генерал-фельдмаршала Священной Римской импе-

рии, Великого маршала войск Пьемонтских, кавалера всех российских 

и большинства европейских орденов, Александра Васильевича князя 

Италийского, графа Суворова-Рымникского (1730–1800). А. В. Суворов 

получил военное образование (говоря современным языком — два выс-

ших военных образования). Он окончил полный курс подготовки офи-

церов л.-гв. Семеновского полка по классу пехоты и по классу артил-

лерии, причем оба класса «с отличием». Гвардейские полки в то время 

были военными вузами, в которых молодые дворяне одну половину дня 

служили солдатами, а другую — обучались военному делу. Следует от-

метить, что А. В. Суворов учился в полку 6,5 года. Но он в своей профес-

сии был гений! Уместно сделать сопоставление с подготовкой нынеш-

них бакалавров за четыре года (при условии, что объем знаний увели-

чился в сотни раз). Генералиссимус провел 65 сражений, одержав в них 

65 побед! Еще в трех случаях неприятель, узнав, что на него надвигается 

армия А.В. Суворова, бежал с поля боя, не дожидаясь сражения. Соот-

ношение потерь Суворова и его противников 1:9, причем большинство 

своих сражений полководец провел в численном меньшинстве. По этим 

двум критериям А.В. Суворов, образно говоря, недосягаемый чемпион 

всех времен и народов.

Аналогичных успехов добился другой национальный герой России, 

друг и сподвижник Суворова, адмирал Федор Федорович Ушаков (1745–

1817), причисленный Русской Православной церковью в 2004 г. к лику 

общецерковных святых как праведный воин Федор. В этой ипостаси св. 
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праведный воин Федор продолжает свое служение в качестве святого 

покровителя ВМФ России и Стратегических военно-воздушных сил 

России. Ф. Ф. Ушаков окончил Морской кадетский корпус в 1766 г. Он 

провел 45 морских боев и сражений, выиграв все битвы. В боях не по-

терял ни одного своего корабля и не допустил сдачи в плен неприятелю 

ни одного офицера и матроса! Свои сражения Ф. Ф. Ушаков проводил, 

находясь, как правило, в численном меньшинстве. При этом его потери 

в людях были несоизмеримо меньше, чем у противника. Отличался за-

ботой о раненых, не допускал жестокого обращения с пленными. На-

гражден многими орденами России и других государств.

А. В. Суворов и Ф. Ф. Ушаков обладали рядом ярких качеств, отли-

чавших их от многих современников. 

Во-первых, постоянное и грамотное использование резерва, о кото-

ром уже говорилось выше. Так, анализ сражений А. В. Суворова пока-

зывает интересную зависимость: чем больше противник по своим си-

лам превосходил войска полководца, тем большую долю своих войск  

А. В. Суворов оставлял в резерве. Эта зависимость хорошо моделируется 

параболой степени 2,5. Аналогичные решения принимал и Ф. Ф. Уша-

ков. А. В. Суворов как артиллерист, великолепно знавший матема-

тику, видимо, проводил расчеты потребности в резерве, но не оста-

вил письменных инструкций по этому вопросу. Это было российское 

ноу-хау в военных технологиях, а полководец умел хранить тайны. 

Подобные методики следует использовать «на гражданке», организуя 

резервы в целях повышения надежности управления хозяйственными 

системами [1].

Во-вторых, отеческая забота о подчиненных, отношение к ним не 

как к «винтикам механизма», а как к коллегам. Когда в Альпах русская 

армия голодала, солдаты подстрелили ворону и принесли ее А. В. Суво-

рову. Он поинтересовался, ели ли сегодня другие воины. Обманывать 

его было невозможно, и солдаты ответили, что не ели. «Зачем же вы ли-

шаете меня одной из моих привилегий? — спросил полководец. — Как 

ваш командир я имею право на две привилегии: быть первым в бою  

и последним у котла!» Ворону отдали раненым. В российской военной 

истории это не уникальный, а довольно типичный пример отношения 

начальника к подчиненным. Так, по рассказу дочери Комиссара во-

енных сообщений Генштаба Красной Армии, бригкомиссара Иосифа 

Прокофьевича Баринова (1896–1941, пгт. Суземка), ее отцу в 1940 г. 

выделили отдельную квартиру. Но он отказался от ее получения, ска-

зав при этом, что его служебными обязанностями являются исполне-

ние должности и забота о подчиненных. Не все его подчиненные к тому 

времени имели отдельные квартиры, поэтому квартиру, о которой идет 

речь, отдали адъютанту бригкомиссара, также имевшему жену и двух де-

тей. К сожалению, далеко не всем современным руководителям свой-

ственно подобное поведение.
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Следует помнить, что подчиненные лица отличаются от исполнитель-

ных механизмов (силовых цилиндров, пружин, электроприводов и т.п. 

устройств) наличием мозга и интеллекта. Известно выражение А. В. Су-

ворова: «Каждый солдат должен знать свой маневр». Менеджеры часто 

совершают типичную ошибку, выполняя работы, которые могут быть 

переданы их подчиненными. Руководитель должен только тогда выпол-

нять работу, когда ее нельзя поручить подчиненным лицам. Подобная 

невозможность объясняется ограниченным перечнем причин: подчи-

ненный не имеет надлежащей квалификации или допуска к работе (не-

обученность, отсутствие компетенций, секретность работы, отсутствие 

формальной аттестации). 

В-третьих, харизматичность (харизма — от древнегреческого χάρισμα, 

что означает дар (от Бога) — «помáзание»). Все великие полководцы 

обладали ярко выраженной харизмой. В результате отданные ими при-

казы исполнялись не просто, как это положено уставом службы — точно 

и в срок, а с радостью и энтузиазмом. Харизматичный лидер способен 

не просто сам совершить значимый поступок (подвиг), но увлечь за со-

бой подчиненных ему людей. Ф. Ф. Ушакова однажды спросили: «Кто 

есть офицер флота?» Флотоводец ответил, что офицер есть должностное 

лицо, соединяющее в себе все усилия флотского экипажа или команды 

корабля для достижения еще пущей победы над неприятелем. Перефра-

зируя это выражение, можно сказать, что менеджер на производстве есть 

должностное лицо, соединяющее в себе все усилия трудового коллектива 

для достижения еще пущего успеха на рынке. 

В-четвертых, личные качества лидера и высокий профессиональ-

ный уровень подготовки как менеджера (командира). Чтобы успешно 

командовать, воинские начальники должны быть надлежаще подготов-

ленными специалистами. 

Еще один национальный герой России, генерал-фельдмаршал Михаил 

Илларионович Кутузов, Светлейший князь Смоленский, вошел в исто-

рию как победитель императора французов Наполеона I и как полково-

дец нового типа. Что же нового он сделал? 

До М. И. Кутузова полководцы выигрывали войны в сражениях (пол-

ководцы-комбатанты). М. И. Кутузов впервые применил логистическую 

стратегию ведения войны. По воспоминаниям Д. В. Давыдова (1784 — 

1839) [4], когда он перед Бородинским сражением пришел к М. И. Ку-

тузову с предложением создать партизанский отряд, у полководца уже 

была карта с размеченными на ней зонами действия отдельных парти-

занских отрядов (от Москвы до западной границы империи). Таким об-

разом, М. И. Кутузов использовал стратегическое планирование своих 

предстоящих действий, опираясь не на идею генерального сражения, 

а на идею уничтожения системы снабжения неприятеля. По-сути, ар-

мия М. И. Кутузова после Бородина не участвовала в крупных сраже-

ниях. Армия Наполеона I выдавливалась из пределов России в условиях 
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холода и голода, доходившего до людоедства. Когда к М. И. Кутузову 

приходили ординарцы, посланные преследовавшими врага команди-

рами, с предложением разрешить им решительно атаковать и разбить 

врага, полководец говорил им о том, что государь, назначая его главно-

командующим, не требовал побеждать французов в сражениях, а объ-

явил Отечественную войну, т.е. войну на истребление. Великий полко-

водец, обращаясь к своим сподвижникам, любил повторять, показывая 

при этом рукой на свои эполеты и ордена: «Вы ищете в сражениях по-

бед, а ищу в них смысла». Другими словами, нужны не отдельные по-

беды и не внешние формальные отличия, а конечный результат. Этот 

результат был таков: в Россию пришли войска 21 европейского госу-

дарства общей численностью до 800 тыс. человек. Обратно вернулись 

лишь около 50 тыс. человек. Были потеряны вся кавалерия (лошади 

побиты или съедены), вся артиллерия, все знамена. Итог войны — рус-

ские войска в Париже (так далеко на Запад они никогда не ходили). 

Это произошло потому, что М. И. Кутузов как верховный «менеджер» 

русских войск действовал по схеме: увидел — осознал — среагировал. 

Большинство современных менеджеров действуют по неоправданно 

вульгаризированной схеме: увидел — среагировал. При этом важней-

шая фаза «осознания» игнорируется. В результате из поля зрения вы-

падает целевая установка, достигаемые индикаторы не соответствуют 

исходным целям.

В настоящее время разрабатываются различные отраслевые стратегии 

и программы развития деятельности на среднесрочную перспективу. Та-

кие документы формируются, исходя из предполагаемых альтернативных 

сценариев развития политической, экономической и социальной конъ-

юнктуры — оптимистического и пессимистического. Иногда дополни-

тельно рассматривают один-три «промежуточных» сценария. Опыт раз-

работки и реализации стратегий и программ развития свидетельствует 

о недостаточном обосновании избранных сценариев и разрывах между 

планами внедрения программных мероприятий и гарантированностью 

их финансирования. 

Опыт управления военными действиями может служить примером 

не только для рационализации стратегического менеджмента, но и для 

обоснования тактических приемов управления производственно-хозяй-

ственной деятельностью.

По воспоминаниям командира 2-го батальона л.-гв. Литовского 

полка Тимофеева, «не видя возможности устоять против в пять или 

шесть раз превосходящих сил противника, я решил хоть удержать их 

от смелого напора. …оба взвода, стоявшие в резерве, были поставлены 

в одну линию, и притом не в три, а в две шеренги, и как только фран-

цузские колонны двинулись вперед, резервные взводы поднялись на вы-

соту и остановились так, чтобы неприятель мог видеть только головы 

солдат первой шеренги и принял бы их за голову сильной колонны, го-
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товой ступить в бой»1 [5, с. 153]. Таким образом, умелое введение про-
тивника (читай — конкурента!) в заблуждение позволяет достигать ре-
зультатов, для получения которых в обычных условиях потребовались 
бы значительные ресурсы.

Потеря в бою артиллерийского орудия считалась позором и прирав-
нивалась к потере знамени (вспомним сцену жесткого разговора князя 
П. И. Багратиона с капитаном Тушиным, знаменитым героем романа 
«Война и мир» графа Л. Н. Толстого). Артиллеристы были обязаны пре-
кращать огонь и срочно уводить пушки в тыл при приближении непри-
ятеля на дистанцию 100 шагов. Однако многие офицеры полагали потерю 
орудий допустимой, если ценою ее достигался значительный результат. 
В военной среде активно велась дискуссия по этому вопросу. За два года 
до Великой Отечественной войны 1812 г. ее участник Д. А. Столыпин 
(1785 — 1826) писал: «Офицер, под предлогом, что может потерять свои 
пушки, не должен отходить назад. Пушка никогда столько не наносит 
вреда, как перед тою минутою, что ее возьмут; но тогда-то прикрываю-
щее ее войско должно броситься вперед и отбить уже расстроенного не-
приятеля» [6].

Начальник артиллерии Соединенной русской армии генерал-майор 
граф Александр Иванович Кутайсов (1784–1812, Бородинское поле) 
в ночь перед Бородинским сражением приказал: «Подтвердить от меня 
во всех ротах, чтоб оне с позиций не снимались, пока неприятель не ся-
дет верхом на пушки. Сказать командирам и всем господам офицерам, 
что, отважно держась на самом близком картечном выстреле, можно 
только достигнуть того, чтобы неприятелю не уступить ни шагу нашей 
позиции. Артиллерия должна жертвовать собою; пусть возьмут вас с ору-
диями, но последний картечный выстрел выпустите в упор, и батарея, 
которая таким образом будет взята, нанесет неприятелю вред, вполне 
искупающий потерю орудий» [7; 8]. Такой приказ был сугубо иннова-
ционным — он противоречил уставным требованиям и мнению по соот-
ветствующему вопросу самого императора Александра I. Граф А.И. Ку-
тайсов решительно проявил инициативу и взял на себя ответственность. 
В результате вал неприятельских трупов перед русскими орудиями пре-
вышал 1,5 м, а итоговые потери орудий в Бородинском сражении были 
ничтожными (из общего числа принимавших участие в сражении с обеих 
сторон 1200 орудий французы захватили 15 русских пушек, а русские — 
13 французских орудий). 

К сожалению, в краткой статье нет возможности привести большин-
ство из известных исторических примеров. Но и рассмотренные мате-
риалы могут быть с успехом использованы для иллюстрации «военных 
параллелей» с менеджментом производственной направленности. Цен-

ным при этом будет не только использование в научных целях интерес-

1 Здесь и далее выдержки из источников, изданных до реформы русского языка, при-

водятся в современном написании. 
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ных исторических примеров, но и воспитание будущих специалистов 

в духе сохранения патриотических традиций и исторических знаний.

Литература
1. Спирин И. В. Резервирование в управлении хозяйственными система-

ми (на примере транспорта). — М.: ИКЦ «Академкнига», 2003. — 199 с.

2. Эшби У. Введение в кибернетику / Пер. с англ. Д. Г. Лахути. Под ред. 

В. А. Успенского. — М.: Изд-во иностранной литературы, 1959. — 

432 с.

3. Шеннон К. Э. Работы по теории информации и кибернетике / Пер. 

с англ. — М.: Иностранная литература, 1963. — 832 с.

4. Давыдов Д. В. Военные записки / Предисл. О. Михайлова. — М.: Во-

ениздат, 1982. — 358 с. 

5. Бородино, 1812 / Б. С. Абалихин, Л. П. Богданов, В. П. Бучнева и др.; 

отв. ред. П. А. Жилин. — М.: Мысль, 1989. — 380 с. 

6. Столыпин Д. А. О употреблении артиллерии в поле // Военный жур-

нал. — 1810. — Кн. 2. — С. 46–49.

7. Кутузов М. И. Сборник документов. Т. IV. Ч. 1. — М., 1954. — С. 139. 

8. Смирнов А. А. Александр Иванович Кутайсов. Интернет-ресурс. URL: 

http://www.museum.ru/museum/1812/Library/Smirnov/smirnov.txt

294 Спирин И. В. 



Федотова Т. А.

ЭФФЕКТИВНОСТЬ ЛИДЕРСТВА 
В СЦЕНАРНОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ

Аннотация. Определена сущность лидерства и его понятие. Выявлены качества 
и принципы эффективного лидерства. Оценена роль лидера в управлении раз-
витием предприятия в условиях нестабильной и непредсказуемой бизнес-среды. 
Рассмотрена сущность сценарного менеджмента и современные тенденции его 
применения. Проанализированы особенности сценарного подхода к управлению 
в условиях трансформационных преобразований.

Ключевые слова: сценарный менеджмент, лидер, лидерство, управление, биз-

нес-среда, непредсказуемость, неопределенность. 

Fedotova T. A. 

THE EFFECTIVENESS OF LEADERSHIP 
IN SCENARIO MANAGEMENT 

Abstract. It defines the essence of leadership and its concept. Identified quality 
and principles of effective leadership. Evaluated the role of leader in managing the 
development of the enterprise in an unstable and unpredictable business environment. 
The essence of scenario management and modern trends of its application. Analyzes the 
features of scenario approach to the management of transformational change.

Key words: scenario management, leader, leadership, management, business 

environment, unpredictability, uncertainty.

Проблемам лидерства и эффективного его использования в менед-

жменте отводится особое внимание. Теории лидерства стремятся выяс-

нить, какие его характеристики оказываются наиболее эффективными 

и почему. Исследователи этой проблемы справедливо подчеркивают, 

что для успешного выполнения своих функций руководитель-менеджер 

должен быть и лидером. 

С другой стороны, на Западе возрос интерес к сценарному менед-

жменту. Данный вопрос освещают специализированные журналы, такие 

как «Scenarіo and strategy plannіng», «Futures Research Quarterly», «Long 

Range Plannіng» и др. Данную методологию на практике широко приме-



няют известнейшие консультационные компании, в частности, McKіnsey. 

Однако в странах СНГ данная стратегическая методология не нашла 

широкого применения и освещения в профессиональной литературе.

Сценарному подходу в управлении посвящены работы таких уче-

ных, как Б. Грабовецкий, О. Большаков, Х. Бандхольд, А. Билоусов, 

М. Грачева, Д. Кевин, Д. Кононов, И. Кормановская, С. Кульба, В. Ко-

валевский, Т. Лаева, М. Линдгрен, В. Павловець, Е. Птицина, С. Пере-

слегин, О. Питканен, Дж. Ратклиф, Дж. Рингланд, К. ван дер Хейден, 

И. Ягнюк и др.

В докладе будут освещены возможности и необходимость лидерства 

в стратегическом и сценарном менеджменте.

* * *

Слово «лидер», согласно Оксфордскому словарю английского языка, 

возникло в XIII в. В славянских, романских и других языках нет ана-

лога соответствующему английскому слову. Заимствованное со старо-

славянского слово «вождь» этимологически означает «проводник во-

йска» или позднее «общепризнанный идейный руководитель партии, 

общественного движения» [9, с. 76]. Но руководитель и/или менеджер 

не всегда лидер. 

Проблема лидерства с начала ХX в. все чаще стала привлекать к себе 

внимание, особенно в нестабильные периоды социального развития. 

Определяя термин «лидерство» как соотносимый с субъектом управле-

ния развитием, необходимо выявить более точные значения, стоящие 

за ним. Многие исследователи пытались дать собственное толкование 

этому феномену, отмечая разнообразнейшие грани лидерства. При су-

щественных отличиях в характеристиках лидерства существует опреде-

ленное сходство. 

В работе «Пособие по лидерству» [12] Р. Стогдилл сгруппировал из-

вестные определения в разные группы, акцентировав внимание на раз-

ных аспектах лидерства, на особом компоненте, который вносит лидер. 

Каждое определение открывает лишь одну грань природы лидерства.

Например, лидерство является центром группового процесса, ис-

кусством убеждающего согласия и феноменом власти и инициирования 

структуры. Лидерство — это функция, связанная с позицией, с выпол-

нением роли, с поведением и структурированием ожиданий. Для управ-

ления развитием лидеру желательно раскрыть процесс трансформации 

определенных качеств. Сначала были выявлены личностные качества, 

которые предопределяют лидерство: интеллект, активность, домини-

рование, самоуверенность, стремление к успеху, коммуникабельность 

[см., например, 11]. Однако последующие исследования выявили кор-

реляцию между личностными чертами и восприятием лидерских спо-

собностей. Оказалось, что личностные черты во многом связаны с вос-

приятием лидерства. 
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На эффективность лидерства (управленческого) влияют некоторые 

личностные качества. Потребность в них обусловлена спецификой си-

туации и особенностями поставленных задач. В этом случае необходимо 

объединение личностных черт с профессиональной компетентностью 

(чаще всего здесь имеют в виду наличие аналитических способностей, 

профессиональных знаний, умение управлять). Эффективному лидеру 

необходимы, как убеждает практика, такие способности: 

 � определение стратегических перспектив развития управляе-

мой организации;

 � моделирование сложной ситуации, просчет риска, изменение ор-

ганизационной структуры и культуры.

В управлении изменениями в организации лидеру необходимы та-

кие качества: 

 � харизма (способность вселять веру в себя и свои возможности); 

 � интеллектуальный подъем (способность убеждать исследователей 

в новом решении старых проблем); 

 � эмоциональность (умение удовлетворять эмоциональные нужды 

своего окружения) [6, с. 48]. 

Результаты исследований вскрыли важность для лидера еще одного 

качества — эмоциональной интеллигентности, которая предусматривает 

самоинформированность, саморегуляцию, мотивацию к достижениям, 

эмпатию, социальные привычки. 

Лидерство — форма деятельности, проявляемая в отношениях между 

лидером и теми, кто поддерживает его и следует за ним, в особых чертах 

характера лидера и реакции других людей. Общий признак лидерства — 

влияние одного или нескольких человек на большинство других. Это 

«влияние лидера предусматривает его положительное содействие в до-

стижении общих целей» [2, с. 57], что и определяет присущую ему функ-

цию как одну из форм межличностного общения и взаимодействия в ор-

ганизации для решения общих задач. 

Лидер осуществляет поступки («акты лидерства»), структура которых 

характеризуется взаимодействующими между собой изменяющимися 

элементами; определенными личностными чертами лидера, его способ-

ностями, возможностями для реализации целей других людей в процессе 

ситуационного взаимодействия. Оценивать лидера предлагают по степени 

и качеству влияния на членов группы и внутригрупповые процессы, на 

смену характеристик состава группы, природу и эффективность ее дея-

тельности [5, с. 43]. 

Итак, фиксируются взаимосвязи, взаимодействие и взаимовлияние 

элементов лидерства (лидер, последователи, среда, цель, задача), кото-

рые не являются набором личных качеств или способностей индивида, 

это вид межличностных отношений, который проявляется через целе-

направленные или намеренные влияния и динамику процесса лидер-
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ства и приобретает разнообразные формы в зависимости от ситуации, 

целей и задач, межличностного восприятия, оценок и отношений. 

Доминирование в организации — это составляющая общего процесса 

в обществе дифференциации ролей, когда выделяются люди, способные 

выполнить определенные функции, в том числе лидерские. Использо-

вание понятия «лидер» в сфере социальных и политических наук, т.е. 

в описании больших социальных групп, сообществ или государств, со-

поставляет его с такими понятиями, как «власть», «авторитет», «влия-

ние», «руководство», «управление», «администрирование» и т.п. [4, с. 22].

Перед исполнительным лидером-администратором ставят задачи со-

гласовать, гармонизировать действия [9, с. 29]: 

 � организации с обществом; 

 � членов организации с ее целями; 

 � индивидуальные интересы со всевозрастающими интересами кол-

лектива. 

Это согласование может быть статическим или динамическим, твор-

ческим или тривиальным, гармоничным или не совсем слаженным, си-

нергетическим или саморазрушаемым.

Успешный опыт применения лидерства изложен, например, в ра-

ботах [7; 8]. Так, Наталья Паровенко, директор по персоналу корпора-

ции «Инком», пишет, что на практике убедилась в том, что «самыми 

успешными бывают именно доморощенные руководители, поскольку 

они легко ориентируются в специфике бизнеса, быстро налаживают 

коммуникации внутри компании, что позволяет достигать нужных ре-

зультатов в максимально сжатый срок. Подыскивая талантливых менед-

жеров внутри нашей компании, мы, прежде всего, делаем акцент на лич-

ностных характеристиках работника, насколько он уверен в себе и спо-

собен реально оценить свой потенциал. Не менее важно и то, как четко 

менеджер определяет свои цели и пути их реализации. Когда ценности 

работника и компании совпадают, мы получаем руководителя с очень 

высокой степенью мотивации. Управление в нашей компании построено 

по принципу «лидер — команда»: лидер каждого подразделения форми-

рует команду последователей с едиными ценностями, которые прини-

мают культуру компании» [7, с. 19]. 

* * *

Одним из перспективных методов, применяемых для менеджмента 

в динамических системах, является сценарный метод, который транс-

формируется в независимую ветку управленческого механизма, являю-

щийся элементом сценарного менеджмента.

Б. Грабовецкий считает, что основное назначение сценария — опре-

деление генеральной линии развития объекта прогнозирования с учетом 

действия внутренних и внешних факторов, формирование критериев для 
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оценки конечных целей. По его мнению, сценарий можеть быть построен 

на любом иерархическом уровне управления [2].

И. Ягнюк считает, что сценарный подход наиболее эффективный на 

микроуровне для прогнозирования развития предприятия. При этом она 

отождествляет сценирование и прогнозирование [10, с. 80–81]. 

Верным, на наш взгляд, является мнение И. Кормановской и Е. Пти-

циной, что причиной роста популярности сценарного подхода как для 

микро-, так и для макроэкономического прогнозирования является уси-

ление неопределенности, нестабильности, непрогнозируемости полити-

ческих, социальных и экономических событий [3, с. 122].

Это обусловлено тем, что рост нестабильности, наращение влияния 

внешней среды на практически все процессы развития предприятия 

и управления вы ражаются в ускорении всех отношений — инновацион-

ных, инвес тиционных, технологических, управленческих, — в ожесто-

чении требований к инструмента рию управления. В этой связи необхо-

димы новые подходы и методы, которые дадут возможность осуществлять 

эффективное управление в условиях нестабильности и непредсказуемо-

сти бизнес-среды.

Сценарный подход к управлению в условиях трансформационных 

преобразований обеспечивает предсказуемость, позволяет учитывать 

и управлять трансформационными изменениями на основе примене-

ния специальных приемов и методов сценарного менеджмента (мозговая 

атака, сенектика и др.) и построения алгоритма стратегического развития.

Применение одного из основных принципов сценарного менед-

жмента — оперативное отображение, который отражает требование при-

оритетности предыдущего и прогнозного анализа объекта, дает возмож-

ность сократить срок адаптации управленческих организаций к новым 

условиям бизнес-среды. Однако следует учитывать и ключевую слож-
ность сценарного менеджмента — обоснование перехода от одного сцена-

рия к другому при смене ситуации: управленческое решение, и в первую 

очередь его принятие, о будущих шагах (планах) развития предприятия 

должно учитывать динамические процессы. 

В сегодняшних условиях, когда замкнутые среды и системы стали 

редко встречаться и большей частью преобразовались в открытые, вклю-

чившись в единый экономический информационный простор, который 

поддается изменениям каждый момент времени, имеющиеся подходы 

к управлению и прогнозированию без их взаимосвязи неэффективны. 

Новая система методов является синергетическим соединением различ-

ных видов, планирования, прогнозирования, моделирования и управ-

ления, сценариев и стратегий лидерства одновременно. Только такой 

подход может быть эффективным для возможности оперативных транс-

формаций в момент изменений в бизнес-среде. А основным его ключе-

вым фактором следует признать отказ от ожидания изменений, даже на-

оборот — их стимулирование в направлении оптимального и наиболее 
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эффективного решения ситуации, что позволит обеспечить ожидаемое 

и управляемое развитие.
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Хорошильцева Н. А.

СЦЕНАРНЫЙ ПОДХОД К МОТИВАЦИИ 
ЛИДЕРСТВА В ПРЯМЫХ ПРОДАЖАХ

Аннотация. При построении системы мотивации сотрудников продающих под-
разделений компании необходимо учитывать особенности каналов продаж, по 
которым осуществляется реализация товаров и услуг. Как правило, для раз-
личных каналов продаж формируются различные сценарии управления сотруд-
никами, в том числе их мотивации. Важнейшим из каналов продаж является 
канал прямых продаж, так как он, как правило, обеспечивает максимальную 
рентабельность. Компания выстраивает многоуровневую систему мотивации 
продавцов, дифференцируя их на категории. При этом сценарный подход к моти-
вации лидеров продаж существенно отличается от сценария управления возна-
граждением начинающих продавцов. Для каждого канала продаж выстраивается 
карьерная лестница, которая состоит из должностных уровней, определяющих 
статус сотрудника, размер и структуру его дохода в зависимости от достиже-
ния плановых показателей работы. Статус лидера продаж не только влияет на 
размер и структуру вознаграждения, но и на структуру всего компенсационного 
пакета и показатели оценки результатов деятельности.

Ключевые слова: сценарный подход, система мотивации, продавцы, лидеры 

продаж, прямые продажи.

Khoroshiltseva N. A.

SCENARIO APPROACH TO THE MOTIVATION 
OF LEADERSHIP IN DIRECT SALES

Abstract. When you build a motivation system of employees selling business units should 
take into account the peculiarities of sales channels by which goods and services are 
implemented. As a rule, for different sales channels, formed different scenarios for 
managing staff, including their motivation. The most important sales channel is a channel 
of direct sales, because it usually maximizes profitability. When this scenario approach 
to motivating sales leaders differs substantially from compensation management scenario 
novice sellers. The company builds a layered system of motivation sellers, which are 
divided into categories. For each sales channel lining up career ladder which consists 
of levels, defining the status of the employee, the size and structure of its income from 
reaching work targets. Status sales leader not only affects the size and structure of the 
remuneration, but also the structure of the entire compensation package and showed the 
results of their evaluation activities.

Key words: scenario approach, motivation system, sellers, sales leaders, direct sales.



При построении системы мотивация сотрудников продающих подраз-

делений компании необходимо учитывать особенности каналов продаж, 

по которым осуществляется реализация товаров и услуг. Как правило, для 

различных каналов продаж формируются различные сценарии управления 

сотрудниками, в том числе их мотивацией. Важнейшим из каналов про-

даж является канал прямых продаж, так как он, как правило, обеспечи-

вает максимальную рентабельность. Прямые продажи могут осущест-

влять как штатные сотрудники продающих подразделений, так и про-

давцы, заключившие с компанией договоры гражданско-правового 

характера. Компания выстраивает многоуровневую систему мотивации 

прежде всего для штатных продавцов, которых разделяют на категории 

в зависимости от:

 � выполняемых функций;

 � должностных обязанностей;

 � вклада сотрудника в общий результат компании.

В зависимости от уровня ответственности и сложности выполняе-

мых работ каждая категория продавцов дополнительно подразделяется 

на группы.

Для каждого канала продаж выстраивается карьерная лестница, кото-

рая состоит из должностных уровней, определяющих статус сотрудника, 

размер и структуру его дохода в зависимости от достижения плановых 

показателей работы. Статус лидера продаж не только влияет на размер 

и структуру вознаграждения, но и на структуру всего компенсационного 

пакета и показатели оценки результатов деятельности.

Сотрудники, занимающиеся прямыми продажами, на основе вы-

полняемых ими должностных обязанностей делятся на две категории:

 � продавцы;

 � менеджеры по продажам (лидеры продаж).

Должностные обязанности сотрудников, отнесенных к категории 

«продавец», включают:

 � взаимодействие с покупателями/клиентами/партнерами;

 � заключение договоров продаж;

 � выполнение личного плана продаж.

Результат деятельности продавцов оценивается на основе данных ин-

формационной системы, учитывающей личные продажи.

Объем личного плана продаж определяет группу продавцов, к кото-

рой относится сотрудник, наименование его должности, размер долж-

ностного оклада, общий уровень и структуру вознаграждения. Напри-

мер, возможна следующая группировка продавцов:

1. Ведущий продавец;

2. Старший продавец;

2. Продавец;

4. Младший продавец;

5. Продавец-стажер.
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К категории «менеджер по продажам» относят руководителей про-

дающих структурных подразделений и устанавливают следующие долж-

ностные обязанности:

 � организация работы продавцов;

 � обеспечение деятельности продавцов необходимыми ресурсами;

 � управление сотрудниками подразделения;

 � выполнение бизнес-плана структурного подразделения.

Должность «менеджер по продажам» одновременно означает статус 

«лидер продаж», который не только обеспечивает максимальный лич-

ный объем продаж, но и обеспечивает деятельность продавцов необхо-

димыми ресурсами, своевременными управленческими решениями, эф-

фективными управленческими технологиями и методами. В частности, 

в должностные обязанности всех менеджеров по продажам включаются 

функции наставничества. Каждый руководитель продающего подраз-

деления является наставником всех своих непосредственных подчи-

ненных и лидером, обеспечивающим максимальную результативность 

и эффективность.

Результат деятельности менеджеров по продажам оценивается на ос-

нове данных информационной системы, учитывающей личные продажи 

продавцов, а также информационной системы, обеспечивающей управ-

ленческий и бухгалтерский учет в компании.

На основе объема бизнес-плана структурного подразделения, уровня 

ответственности и масштаба управления менеджеров по продажам от-

носят к следующим группам:

1. Коммерческий директор;

2. Заместитель коммерческого директора по каналу продаж;

3. Начальник управления по каналу продаж;

4. Начальник отдела по каналу продаж;

5. Начальник отделения (регионального, территориального) по ка-

налу продаж.

Уровень и структура дохода менеджера по продажам, размер его долж-

ностного оклада определяются группой, к которой относится сотрудник, 

а также результатами деятельности возглавляемого им структурного под-

разделения. Таким образом, различные сценарии мотивации сотрудни-

ков применяются как для разных категорий, так и для разных групп со-

трудников, относящихся к одной категории. Различие управленческих 

сценариев состоит в том, что показатели деятельности работника, про-

цедура оценки достигнутых результатов, формула заработной платы, раз-

мер и структура компенсационного пакета принципиально различны для 

разных категорий и групп продавцов.

Вознаграждение менеджера по продажам за осуществление функций 

наставничества реализуется через систему ключевых показателей дея-

тельности. Оценка результатов деятельности продавцов, подчиненных 

менеджеру по продажам, влияет на размер оплаты труда их руководителя.
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Работники продающих подразделений могут дополнительно под-

разделяться на подгруппы в зависимости от срока работы в компании.

Так, например, в категории «продавцы» могут выделяться следую-

щие подгруппы:

 � новые продавцы — продавцы, срок работы в компании которых 

не превышает одного года, следовательно, статистических дан-

ных о результативности пока нет и оценка основных показателей 

их деятельности (процент выполнения личного плана продаж, 

текущая результативность, динамика роста продаж, эффектив-

ность и рентабельность продаж и др.) производилась только по 

итогам работы за текущий период, а не по результатам работы за 

отчетный год;

 � опытные продавцы — продавцы со стажем работы в компании от 

одного до трех лет, по которым имеется статистическая инфор-

мация о результатах их деятельности в предшествующие периоды 

(за месяц, квартал, полугодие и год);

 � зрелые продавцы — продавцы со стажем работы в компании бо-

лее трех лет, по которым имеется не только статистическая ин-

формация о результатах их деятельности, но и оценка динамики 

основных показателей, за которые они отвечают (выручка, затра-

ты, прибыль, рентабельность, эффективность и т.п.).

Менеджеры по продажам могут быть объединены в подгруппы:

 � вновь принятые менеджеры по продажам — руководители струк-

турных подразделений, назначенные на должность в текущем году. 

Существует только текущая информация о результатах их работы 

(процент выполнения плана за месяц, квартал, количество про-

давцов, текущая результативность продавцов и т.п.);

 � менеджеры новых структурных подразделений — руководители 

структурных подразделений, созданных в текущем году. Набор 

и значения показателей деятельности новых структурных подраз-

делений применяются пока в тестовом режиме и, вероятнее всего, 

будут скорректированы в течение первого года работы;

 � менеджеры существующих структурных подразделений — менед-

жеры по продажам, срок работы которых в компании от одного до 

трех лет и по которым имеется статистическая информация о ре-

зультатах деятельности за периоды прошлого года (месяца, квар-

тала, полугодия, года);

 � менеджеры сложившихся структурных подразделений — руково-

дители продающих подразделений, срок существования которых 

превышает три года и по которым имеется не только статистиче-

ская информация об итогах работы за предшествующие периоды, 

но и динамика основных показателей, за которые они отвечают 

(процент выполнения плана, динамика продаж и количества про-
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давцов, изменение результативности, эффективности и рентабель-

ности, коэффициент удержания продавцов и т.п.).

Доход сотрудника продающего подразделения включает четыре ос-

новных вида выплат:

1. Должностной оклад — фиксированный размер оплаты труда ра-

ботника за исполнение трудовых (должностных) обязанностей 

определенной сложности за календарный месяц без учета ком-

пенсационных, стимулирующих и социальных выплат, выплачи-

ваемый пропорционально отработанному времени;

2. Месячная премия — ежемесячная стимулирующая выплата по ре-

зультатам работы сотрудника за отчетный месяц;

3. Квартальная премия — ежеквартальная стимулирующая выплата 

по результатам работы сотрудника за отчетный квартал;

4. Годовая премия — ежегодная стимулирующая выплата, выплачи-

ваемая сотруднику после подведения итогов деятельности ком-

пании за отчетный год.

Формирование структуры вознаграждения продавцов различных ка-

тегорий, как и в целом вся система мотивации продавцов, базируется на 

вариативных сценариях, например:

 � для «новых продавцов» в структуре месячного и квартального 

дохода 50% составляет должностной оклад и 50% премия за вы-

полнение индивидуального плана продаж, а в структуре годового 

дохода 50% составляет должностной оклад, 40% премия за выпол-

нение индивидуального плана продаж и 10% премия за выполне-

ние плана продаж структурного подразделения;

 � для менеджеров по продажам (лидеров продаж) существующих 

структурных подразделений в структуре месячного, квартального 

и годового дохода 30% составляет должностной оклад, 50% премия 

за выполнение плана продаж структурного подразделения и 20% 

премия за выполнение бюджета структурного подразделения.

* * *

Таким образом, система мотивации сотрудников, осуществляющих 

прямые продажи, разрабатывается на основе различных сценариев управ-

ления их мотивацией. Так, для вновь принятых продавцов сценарий 

управления мотивацией базируется на основе оценки текущих показа-

телей их деятельности: процент выполнения личного плана продаж, те-

кущая результативность, динамика роста продаж, эффективность и рен-

табельность продаж и др.

В системе мотивации зрелых продавцов используется не только ста-

тистическая информация о результатах их деятельности за прошлые пе-

риоды, но и оценка динамики основных показателей: выручка, затраты, 

прибыль, рентабельность, эффективность и т.п.
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Сценарий мотивации лидеров продаж реализуется в системе мотива-

ции не только на базе выполнения запланированных личных показате-

лей, но и на основе оценки обеспечения лидером динамики основных 

показателей подчиненных ему продавцов: процент выполнения личного 

плана продаж продавцов, динамика количества продавцов, коэффици-

ент удержания продавцов и т.п.
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Чернов С. Е.

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ МАРКЕТИНГОВОЕ 
УПРАВЛЕНИЕ И СЦЕНАРНЫЙ ПОДХОД 

1. Маркетинг-менеджмент всегда связан с управлением спросом. 

В науке и практике управления маркетингом процесс стратегического 

и операционного управления спросом достаточно подробно изложен 

во множестве монографий, учебников и учебных пособий. Сценарный 

подход часто используется в управлении различными системами мар-

кетинг-менеджмента и, в частности, в маркетинговых исследованиях 

[1]. Применяется он и в области планирования маркетинговой деятель-

ности организаций [4]. Перспективы применения сценарного подхода 

в стратегическом маркетинге анализирует в своих трудах Ж.-Ж. Лам-

бен [2].

2. Сценарий в маркетинге — это ответ на вопрос: «Что произойдет 

в обменных отношениях, если?..» Здесь проявляется важное отличие 

сценария от прогноза, видения, которые «маскируют» рыночные ри-

ски. Сценарии как возможность управлять рисками обменных опера-

ций в управлении маркетингом особенно ценны, когда продажи или ем-

кость рынка изменяются нелинейно, например, когда продукт достигает 

уровня «зрелости» и высока вероятность, что он должен быть заменен 

новым. Другой вариант возникает в условиях отраслевой конкуренции, 

когда компания предлагает рынку инновационный продукт, создающей 

новую ценность для потребителя. Методика традиционного планиро-

вания маркетинга не приспособлена к таким сложным и динамичным 

изменениям, и только сценарное планирование и менеджмент решают 

проблемы выбора маркетинговой стратегии [5].

3. Ж.-Ж. Ламбен определяет понятие рыночно-ориентированной 

организации, для которой разрабатываются сценарии лидерства, чтобы 

показатели ее деятельности были выше среднерыночных, чтобы она 

достигла состояния устойчивого конкурентного преимущества, являю-

щегося результатом постоянного создания превосходной ценности для 

потребителей. Ж.-Ж. Ламбен определяет пять ключевых компонентов 

рыночной ориентации: ориентация на конечного потребителя, ориен-

тация на конкурентов, межфункциональная координация, ориентация 

на промежуточного клиента, мониторинг среды. Такой полноценный 

подход позволяет организации осуществлять жизнеспособный сценар-

ный менеджмент и достигать намеченных целей [2].



4. Стратегическое маркетинговое управление основано на страте-

гическом мышлении высокого уровня, объединяющем мышление ка-

тегориями будущего (сценарии), основанное на неопределенности, 

и традиционные методы стратегического менеджмента, основанные 

на поиске возможностей. В маркетинге разработка сценариев живет 

в каждой системе маркетинга, интегрированной организационной куль-

турой стратегического маркетингового управления. Это делает мыш-

ление категориями характеристик будущего не чисто интеллектуаль-

ным занятием, а стратегическим менеджментом, ориентированным на 

рынок в рамках определенной управленческой парадигмы. Этого бы-

вает достаточно для сочетания в стратегии процессов трансформации 

и конфигурации [3].

5. В маркетинге сценарный подход для разработки стратегических 

действий и поведения применяется также на основе концепции марке-

тинговых войн, направленных на завоевание лидерства за счет конку-

рентного позиционирования. 

6. Сценарный подход в стратегическом маркетинговом управлении, 

наконец, необходим для разработки стратегий отношений обмена и ли-

дерства на макроуровне (макромаркетинг). Это такие тенденции, как 

1) утверждение власти гражданского общества как фактор макро- и ми-

кросреды, включая этичность потребления; 2) интеграция электронной 

коммерции, включая проблемы концепций виртуальных рынков и их 

географии, конфигурации сетей распределения, электронной коммуни-

кации и защиты частной жизни в Интернете; 3) появление новых цен-

ностей, включая проблемы «стейкхолдерской эффективности», социо-

экологического подхода к потреблению и экоэффективности, тенденций 

глобализации и локализации управления, социальной ответственности, 

проблемы бедности в мире [2]. 

7. Сценарный менеджмент — фактор интеграции не только опера-

ционного, но и стратегического управления. В турбулентной среде ме-

няющегося мира операционной интеграции, или объединения процес-

сов, явно недостаточно. Необходима стратегическая интеграция, позво-

ляющая компаниям не только развивать синергию между различными 

продуктами, технологиями, рынками, но и корректировать концепцию 

бизнеса. Сценарный подход позволяет интегрировать стратегические 

альтернативы, что требует не только определения нового направления 

стратегии развития, но также позитивного организационного поведения 

для его реализации. 
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Черняева Г. В.

СЦЕНАРНЫЙ ПОДХОД 
В ПЕРСОНАЛЬНОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ

Аннотация. Анализируются понятие, содержание, инструменты, функции и эф-
фекты сценарного подхода в персональном менеджменте.

Ключевые слова: сценарный подход, сценарный метод, персональный менед-

жмент, персональный сценарий, сценарий жизни, сценарные инструменты.

Chernyaeva G. V.

SCENARIO APPROACH 
IN PERSONAL MANAGEMENT

Abstract. A concept, maintenance, instruments, functions and effects of scenario 
approach in the personal management, is analysed.

Key words: scenario approach, scenario method, personal management, personal 

scenario, scenario of life, scenario instruments.

Сценарный подход можно определить как один из возможных спосо-

бов структурирования информационных массивов динамических систем, 

в процессе которого в рамках определенных контекстов (для конкрет-

ных субъектов, в определенных временны х периодах, для определенных 

«условий места и времени» и т.д.) выявляются главные действующие 

субъекты, ключевые ресурсы, влияющие факторы и детерминанты при-

нятия решений и поведения. В процессе применения сценарного подхода 

наряду с разнообразными эмпирическими и теоретическими методами, 

как правило, используются различные сценарные методы. 

Сценарный метод (метод сценариев) представляет собой современ-

ный оригинальный набор приемов научно-практической деятельности, 

главным результатом применения которых является создание на основе 

имеющихся (либо специально собираемых) данных тематических струк-

турированных прогнозов развития обследуемых/управляемых субъектов, 

объектов, процессов. В персональном менеджменте — относительно но-

вой области научно-прикладного знания на стыке менеджмента, пси-

хологии управления, психологии личности, социальной философии, 



научной организации труда и эргономики — сценарный подход весьма 

продуктивен, так как:

 позволяет структурировать (разбить на этапы, отдельные процес-

сы, выявить влияние наиболее значимых детерминант и пр.) и от-

носительно детально представить возможные варианты развития 

событий обследуемого человека;

 обеспечивает усиление мотивации человека к целеориентирован-

ным преобразованиям его поведения и деятельности;

 содействует внедрению научных методов исследования личности 

и развития личностных качеств;

 способствует совершенствованию и внедрению рациональных 

приемов организации труда и быта человека;

 настраивает человека на формирование установки на результат 

и т.п.

Поскольку в персональном менеджменте разворачиваются три мощ-
ных направления исследований (самоменеджмент личности, персональный 

менеджмент личности другого и самоменеджмент группы), в рамках дан-

ной области научно-прикладного знания разрабатываются три типа сце-

нариев. В рамках первого направления исследований сценарный подход 

базируется на «самосценировании» — целеориентированном построении 

вариантов своего будущего с учетом возможного влияния определенных 

объективных и субъективных факторов. Во втором направлении иссле-

дований сценарный подход преимущественно основывается на постро-

ении относительно завершенных уникальных персональных сценариев, 

учитывающих конкретные обстоятельства «места и времени», индиви-

дуальные особенности личности, влияние внешних факторов, целевые 

выборы личности и ряд других параметров. Третье направление иссле-

дований в современном персональном менеджменте представлено зна-

чительно меньше, что отчасти связано с представлениями о том, что 

изучением закономерностей управления группой занимается немало 

психологических (социальная психология, групповая динамика, психо-

логия групп, психология коллективов, психология семьи и др.) и управ-

ленческих (менеджмент организаций, организационное поведение, ор-

ганизационная культура, командный и проектный менеджмент и др.) 

дисциплин. В рамках третьего направления представляется перспектив-

ным изучение самоорганизующихся, саморазвивающихся и самообуча-

ющихся групп, а также научно-прикладные исследования и построение 

сценарных прогнозов динамики микрогрупп через призму выявления 

уникальности и типичности разворачивающихся в микрогруппах меж-

личностных процессов и отношений. 

Применение сценарного подхода может оказаться весьма продук-

тивным, к примеру, при реализации многих функций персонального 

менеджмента в ходе управления персоналом организаций, в том числе:
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 при определении индивидуальных маршрутов и реализации уни-

кальных технологий построения карьеры;

 в ходе отбора претендентов на вакантные топ-позиции;

 в процессе адаптации персонала, принимаемого на эксклюзив-

ные должности и плохо заполняемые вакансии;

 в процессе проведения организационных мероприятий по HR-

аналитике (анализ управления человеческими ресурсами);

 при организации программ самообучения и развития персонала;

 в процессе индивидуального и группового социально-психоло-

гического консультирования и проведения тренингов для персо-

нала;

 при осуществлении в компаниях мотивационных мероприятий 

и индивидуальных бесед с персоналом;

 в целях оптимизации деловых взаимодействий сотрудников и для 

решения иных задач в ходе управления проектами;

 в процессе управления конфликтами и проведения профилакти-

ческих мероприятий в организации.

Так, например, сценарный подход применяется при управлении ка-

рьерой. Неплохо изучены карьерные сценарии, в частности, такие их 

разновидности, как «Герой-победитель», «Дон Кихот», «Хлестаков», «Зо-

лушка», «Что на роду написано», «Карьеристами не рождаются», «Ко-

дирование на успех», а также различные вариативы субъект-субъектных 

сценарных взаимодействий («вложение сценариев», «расхождение сце-

нариев», «пересечение сценариев» и т.д.) [5; 9]. 

Широкие возможности применения сценарного подхода открыва-

ются в процессе «индивидуального ведéния» сотрудников: менеджеры, 

наставники, коучи, менторы, бизнес-тренеры и консультанты по пер-

сональному менеджменту могут применять сценарный подход в целях 

актуализации у своих подопечных и реализации ими ряда важнейших 

процессов самоменеджмента, включая:

 определение целей жизнедеятельности человека, в том числе дол-

госрочных и стратегических целей;

 конкретизацию и детализацию образа «Я-будущее»;

 осуществление среднесрочного и долгосрочного планирования 

карьеры и достижений;

 рационализацию и оптимизацию процессов самомотивации, са-

моконтроля, самоорганизации и самоуправления;

 выявление сильных и слабых сторон личности, а также необхо-

димых профессиональных, личностных и деловых компетенций 

и зон «ближнего развития»;

 формирование четких представлений о ресурсах, необходимых 

для реализации намеченных целей и пр.

Таким образом, сценарный подход в персональном менеджменте можно 

рассматривать как важнейший методологический инструмент управления 
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позитивной динамикой человека, предполагающий на основе данных резуль-
татов эмпирических исследований и теоретических обобщений построение 
схем будущего, определение вероятности их реализации, а также обосно-
вание наиболее результативных программ и моделей конструирования бу-
дущего. Очевидно, что для разработки корректных и реалистичных сце-

нариев необходимы разработка алгоритмов и комплексных технологий 

их построения.

Сценарный подход в различных социально-гуманитарных областях 

научного знания уже имеет свою историю. В управлении организациями 

и предприятиями он разрабатывался по предложению правительствен-

ных организаций в СССР еще в начале прошлого века в рамках разра-

ботки деловых игр для управления:

 в качестве инструмента повышения квалификации и аттестации 
специалистов (по заданию Наркомата энергетики и электрифи-

кации);

 для обучения (по заданию Наркомата высшего образования);

 для организации научно-исследовательских работ по игровому 

моделированию (при активном содействии Наркомата высшего 

образования);

 для решения задач ввода новых предприятий-гигантов. Так, создан-

ной в 30-х гг. в научно-исследовательском секторе Ленинградско-

го инженерно-экономического института (ЛИЭИ) так называемой 

«группой пуска новостроек», занимавшейся разработкой дело-

вых игр, 23 июня 1932 г. в том же институте впервые в мире была 

проведена пусковая деловая игра под названием «Развертывание 

производства сборочного цеха вновь построенного Лиговского 

завода пишущих машин в пусковом периоде» («Пуск цеха») [11], 

в которой приняли участие 24 работника «1-го Государственного 

завода пишущих машинок»;

 для координации управленческих действий на крупных предпри-

ятиях (с разрешения Наркомата тяжелого машиностроения дис-

петчерская игра впервые была проведена в 1933 г. на Московском 

авиационном заводе № 39 имени В. Р. Менжинского);

 для осуществления игрового моделирования в масштабе предприятия 

и проверки соответствия решений, принимаемых в игре, решени-

ям в аналогичных ситуациях, принимаемым на производстве (на-

пример, 5-дневная 30-часовая пусковая деловая игра «Красный 

ткач», созданная и проведенная Ленинградской промышленной 

академией имени С. М. Кирова в 1936 г. по заданию Наркомата 

легкой промышленности) [11]. 

В результате в 1933–1934 гг. в СССР было разработано и внедрено 

около 40 деловых игр разного назначения и широкой тематики [11]. Для 

разработки содержания каждой деловой игры разрабатывался как ми-

нимум один специальный «сценарный план», определяющий тему и цель 
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игры, сюжетную линию и состав участников, последовательность игро-

вых эпизодов и игровые задания, а также иные элементы игры.

В психологической научной литературе сценарный подход наибо-

лее ярко и полно был представлен в трудах психолога Э. Берна, кото-

рый описал ряд жизненных сценариев как результатов продолжительного 

участия в психологических семейных и организационных играх. Полу-

чившие широкую известность работы Э. Берна [1; 2] и некоторых пред-

ставителей символического интеракционизма (Р. Шмидт и др.) стали 

отправным пунктом для развития исследований в данной области как 

в психологии, социологии и социальной психологии, так и в экономи-

ческой психологии и некоторых областях менеджмента, включая пер-

сональный менеджмент.

Основоположниками применения сценарного подхода в персональ-

ном менеджменте можно считать В. Торнболя и Дж. Мерфи, которые 

заложили основы теоретических представлений о возможности, целесо-

образности и необходимости применения практических методик управле-

ния своим поведением для достижения определенных целей. Дж. Мерфи 

(1898–1981) первым представил достаточно объемный перечень методов 

персонального менеджмента, заимствованных из смежных областей зна-

ния и религиозно-психологической практики персональной поддержки 

и адаптированных им в процессе огромного числа персональных бе-

сед и консультаций с адептами организованного им движения «Новая 

мысль». Дж. Мерфи описал возможности применения следующих персо-

нальных техник: техника визуализации; метод мысленного кинофильма; 

техника Бодуана; техника сна; библейская техника; техника благодар-

ности; метод аффирмации; техника аргументации; абсолютный метод; 

метод намерения; духовная терапия; лечение молитвой; техника гене-

ральной уборки своего сознания; техника изменения отношения; тех-

ника письма самому себе; техника решения проблем. По крайней мере, 

в четырех зафиксированных Мерфи персональных техниках (техника 

визуализации, метод мысленного кинофильма, техника аргументации, 

техника генеральной уборки своего сознания) имеет место явное при-

ближение к современному сценарному методу.

Ярким представителем сценарного подхода в современном персональ-

ном менеджменте стал ведущий эксперт и консультант по практической 

психологии и психотерапии Ф. МакГро, который в интерактивной книге-

тренинге «Стратегии жизни» обосновал необходимость разработки для 

каждого человека программы создания такой стратегии жизни, которая 

обеспечивает поиск эффективных инструментов самореализации и до-

стижения значимых жизненных целей. Ф. МакГро, отталкиваясь от не-

скольких тезисов типа «Мы сами создаем собственный жизненный опыт», 

«Жизнь вознаграждает действие», «Жизнью управляют; ее нельзя «вы-

лечить» раз и навсегда», предлагает каждому совершить «обзорную экс-

курсию» по жизни, постараться найти свою, уникально-индивидуальную 
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«формулу успеха» и сконструировать свое будущее. При этом Ф. МакГро 

подчеркивает, что зачастую психологи указывают на развитие силы воли 

и энтузиазма как на главные инструменты достижения успешных резуль-

татов, однако сила воли и энтузиазм — «ненадежное эмоциональное то-

пливо: переживаемое как состояние крайнего возбуждения, оно может 

временно придать энергию вашим усилиям; однако, как только эмоции 

уходят, поезд останавливается» [7]. Выводы Ф. МакГро несколько па-

радоксальны, непривычны, но они вполне убедительны. К тому же эн-

тузиазм зачастую основывается на «эмоциональном участии», «аффек-

тивном спурте», «психологическом заражении» и иных нерациональных 

компонентах поведения и может приводить к непродуктивным резуль-

татам. Поэтому, настаивая на необходимости разработки твердого стра-

тегического плана, «который служит вам опорой и поддерживает ваши 

обязательства в отсутствие эмоциональной энергии», он требует, чтобы 

особенно тщательно были спланированы: режим работы; окружение; 
отчетность и ответственность, «причем таким образом, чтобы все эти 

составляющие поддерживали вас еще долгое время после того, как про-

шел эмоциональный подъем» [7]. По сути, эти четыре основания по-

строения стратегии жизни Ф. МакГро и есть ведущие сценарные векторы, 

подлежащие разработке (сначала анализу, а затем и конструированию) 

при сценарном подходе. 

Ф. МакГро предлагает полагаться «на свою стратегию, планирование 

действий и программирование обстоятельств, а не на энтузиазм» и, во-

первых, четко определить «те места, периоды времени, ситуации и об-

становку, которые настраивают вас на провал»; во-вторых, подготовить 

«окружающую среду таким образом, чтобы она вас поддерживала и «бо-

лела» за тот результат, которого вы хотите достичь»; в-третьих, перепро-

граммировать «эти обстоятельства таким образом, чтобы они не могли 

конкурировать с тем, чего вы на самом деле хотите достичь» [7]. Для бо-

лее рационального, «грамотного» выстраивания своей жизни Ф. МакГро 

предлагает каждому человеку воспользоваться разработанной им стра-

тегией из семи шагов:

1. «Выразите свою цель в конкретных образах: событий, режимов 

работы, поступков, поведения»;

2. «Выразите свою цель в понятиях, поддающихся измерению»;

3. «Составьте график работ, расписание или план действий для до-

стижения своей цели»;

4. «Выбирайте реальные, достижимые цели»;

5. «Разработайте и спланируйте стратегию, которая приведет вас 

к вашей цели»;

6. «Определите вашу цель через последовательность конкретных 

шагов на пути ее достижения»;

7. «Создайте ответственность за продвижение вперед по направле-

нию к своей цели» [7].

Сценарный подход в персональном менеджменте  315



На основе идей Ф. МакГро можно построить ряд сценарных линий (сце-

нарных схем), которые, с одной стороны, помогают понять «логику собы-

тий», с другой — пошагово рассмотреть возможности трансформации этой 

«событийной ленты». Например, можно построить «сценарий неудачи», 

отражающий типичные вехи «логики неудач».

Неудача 
Места слабости 

Ситуации слабости 
Обстановка слабости 

Временные периоды слабости 
Люди, провоцирующие слабость 

Мысли, провоцирующие слабость 

Рис. 1. Сценарий неудачи

Концепция персонального менеджмента Ф. МакГро очень логично 

выстроена, вместе с тем автор демонстрирует более широкое примене-

ние принципов и правил, нежели четко обозначает в тексте «Стратегии 

жизни». В частности, хотя он и отталкивается в разработанной им стра-

тегии успеха от «мышления успеха» («мысли, провоцирующие успех»), 

так четко и образно отраженного в книгах Н. Хилла и Дж. Мерфи, он не 

вводит этот фактически исходный пункт построения сценария жизни 

(развития, карьеры) в число ключевых переменных разработки сценария.

Если обобщить и несколько изменить последовательность шагов, 

в целом оставаясь в рамках идей и концептуальной схемы Ф. МакГро, 

то процесс разработки персонального сценария вполне может быть пред-

ставлен следующим образом: 

1. Представление желаний и целей в конкретных образах; 

2. Формулировка понятий, поддающихся измерению; 

3. Постановка достижимых целей; 

4. Разработка стратегии и сценарного плана; 

5. Определение ответственности; 

6. Определение (формирование) необходимого окружения и ре-

сурсов; 

7. Разработка последовательности конкретных шагов; 

8. Составление пошагового детализированного расписания (соб-

ственно сценария).

Что касается современных методологических подходов к применению 

сценарного метода в персональном менеджменте, то можно констатиро-

вать, что преимущественно используются 3-этапные схемы сценариев, 

например, предсценарный, сценарный этапы и этап внедрения сцена-

риев [4]. Иногда предлагаются более детализированные многоэтапные 
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схемы. Зачастую типовой подход применяется и при выборе типа сцена-

рия — обычно ограничиваются двумя-тремя типами сценариев из клас-

сического набора (пессими стический, вероятный, оптимистический).

На современном этапе развития в персональном менеджменте очень 

много методологических заимствований из опыта применения сценар-

ного метода в других сферах, что обусловлено многонаправленностью, 

высокой вариативностью и сложностью индивидуальной работы, осо-

бенно в рамках субъект-субъектных взаимодействий при самоменед-

жменте. Строго говоря, в персональном самоменеджменте большин-

ство задач самоконтроля, самоуправления, самомотивации и саморазви-

тия есть своего рода «сверхзадачи» в условиях высокой неопределенности. 

Именно поэтому используются практически любые инструменты, кор-

релирующие с этическими нормами субъектов менеджмента.

На вопрос «Что выбрать в качестве исходных посылок разработки 
персонального сценария?» в принципе можно дать следующие обобщен-

ные ответы:

 применять метод следования (подражания) идеалу;

 искать слабые места (самоанализ, опросы, факторный анализ);

 выявлять сильные стороны, преимущества;

 ориентироваться на наиболее вероятные ситуации;

 применять метод построения «дерева целей» и/или «дерева реше-
ний» [10].

Помимо этого, в персональном менеджменте широко применяются 

различные технически несложные и легко реализуемые сценарно-игро-

вые приемы, такие как: «метод n-шляп», «метод n-пар обуви»; «метод 

смены стилей» и т.п. Несмотря на практическую эффективность пере-

численных приемов и техник, применяемых при сценарном подходе 

в персональном менеджменте, на наш взгляд, необходимо активнее раз-

рабатывать новые инструменты. К примеру, представляется вполне при-

емлемым адаптированное применение некоторых сценарных методик, 

используемых в IT-сфере, в том числе: диверсионный анализ («предпо-

лагает инвертирование взгляда на рассматриваемую проблему с точки 

зрения «диверсанта») [6]; индуктивный метод предварительного анализа 
опасности; функционально-стоимостной анализ [6]; индуктивный анализ 

«дерева событий», «деревьев отказов»; анализ угроз и работоспособности.

Наш анализ оказался бы некорректным, если бы мы не привели ука-

заний на ограничения в применении сценарного подхода в персональ-

ном менеджменте. К таким ограничениям можно отнести:

 «высокий уровень вариативности сценариев развития» [10];

 проблемы аксиологической согласованности адресата и разработ-

чика сценария;

 необходимость обращения к специалистам по персональному 

менеджменту, владеющим методиками, техниками и приемами 

сценарного метода;
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 высокий уровень материальных и временных затрат на сценар-
ный анализ и разработку сценариев будущего;

 необходимость системной обратной связи в процессе примене-
ния сценарного метода;

 ограниченность числа возможных комбинаций сценарных пере-
менных, подлежащих детальной проработке [10];

 «достаточную неопределенность, размытость границ сценариев. 
Правильность их построения зависит от качества построения мо-
дели и исходной информации, что значительно снижает их про-
гностическую ценность» [10];

 возможность определенного субъективизма и волюнтаризма при 
построении оценок значений переменных для каждого сцена-
рия [10];

 проблемы коммуникативного характера адресата сценария (пси-
хологической закрытости, ограничений доверия и установки на 
минимизацию откровенности);

 проблемы психологического характера адресата сценария («инди-
видуальную непереносимость» адресатом внешнего вмешатель-
ства в его личное пространство, предубеждения против методик 
персонального менеджмента, установки на «самотечность» про-
цессов индивидуального жизнестроительства и т.п.);

 огромное влияние социокультурных факторов и многочислен-
ных переменных, которые могут вызывать искажение не только 
субъективных смыслов, ценностей и целей поведения и деятель-
ности социальных субъектов, но и интерпретации более «ощути-
мых» экономических расчетов и прогнозов [12; 3]. 

Резюме: несмотря на ограничения, применение сценарного подхода 
и сценарных методов в персональном менеджменте целесообразно, прак-
тически полезно и результативно; их необходимо интенсивно развивать 
с использованием наработок в других областях применения сценарных 
техник. 
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Шитова Ю. Ю.

ПРИМЕНЕНИЕ СЦЕНАРНОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
ПРИ УПРАВЛЕНИИ ИНТЕРНЕТ-РЕКЛАМОЙ... 
НА РЫНКЕ ЭЛЕКТРОННОЙ ТОРГОВЛИ 

Аннотация. В работе рассмотрена методика применения сценарного менед-
жмента на примере продажи билетов компанией «Кинопортал». Проанализи-
рованы основные меры по повышению эффективности работы компании в рам-
ках предлагаемых преобразований.

THE USE OF SCENARIO MANAGEMENT 
IN MANAGING ONLINE ADVERTISING 
FOR E-COMMERCE MARKET

Abstract. The paper discuss the method of application of scenario management on the 
example of the sale of cinema tickets in the company. Analyzes the main measures to 
improve the efficiency of the company in the framework of the proposed changes.

В современный период большое значение имеют вопросы эффектив-

ного управления компанией. При этом важным аспектом являются ме-

тоды и способы достижения эффективности работы фирмы. Одним из 

возможных методов является сценарный менеджмент. 

Общество с ограниченной ответственностью «Кинопортал» было соз-

дано в 2011 г. под проект «Интернет-сервис по продаже билетов в кино». 

Компания осуществляет электронную торговлю услугами, поддержку 

пользователей данных услуг и возможность возврата билетов. Компа-

нии MasterCard и QIWI предоставляют в рамках проекта возможность 

приобретения билетов в кино со скидкой 10%, покрывая все расходы из 

собственного бюджета.

Еженедельно в ВКонтакте и на Facebook разыгрывается пара биле-

тов в кино. Удобный интерфейс помогает быстро и эффективно нахо-

дить нужные сеансы в любимых кинотеатрах, а также совершить возврат 

билетов, если планы человека изменились за 30 минут до начала сеанса.

В связи с нарастающей конкуренцией на рынке электронной торговли 

можно говорить о том, что вопросы сценарного менеджмента являются 

актуальной задачей для компании в рамках развития бизнеса и повыше-

ния объема продаж. При анализе возможности сценарного управления 

компанией в работе исследуются три блока задач:



 � виды интернет-рекламы;

 � системы управления интернет-рекламой;

 � организационная структура компании.

Одним из главным рекламных носителей в Интернете для Кинохода1 

является баннер. Гиперссылка с него ведет на сайт рекламодателя либо 

на информационную страницу. В основном используются два основ-

ных вида баннера.

Традиционный баннер. Он представляет собой графическое изображе-

ние в формате GIF и JPG. Баннер может статичным (содержать простое 

изображение) или анимированным (содержать движущиеся элементы). 

Rich-media баннер. При его создании используются такие технологии, 

как Flash, Java и др. Flash-баннеры используют векторную графику (об-

ласти различного цвета и динамика их изменения задаются математи-

чески). Это позволяет создавать качественные анимационные эффекты, 

сохраняя размер файла относительно небольшим, что для баннера очень 

важно. Плюс данного вида в том, что пользователь, нажимая на баннер, 

попадает не напрямую на сайт рекламодателя, а может первоначально 

посмотреть список предполагаемых услуг или товаров. Rich-media бан-

нер включает в себя возможность использования звуковых эффектов, 

а также возможность подписаться на рассылку непосредственно на бан-

нере, заполнить анкету или поучаствовать в лотерее.

Наиболее распространенным критерием эффективности баннера яв-

ляется его CTR (Click Through Ratio). Это отношение количества пере-

ходов по баннеру к количеству его показов пользователям, выражен-

ное в процентах. Количественное значение CTR зависит от следующих 

факторов:

 � содержания баннера;

 � технологии, применяемой при его изготовлении;

 � качества рекламной площадки;

 � фокусировки показов;

 � размещения баннера на странице;

 � количества показов на одного уникального пользователя;

 � формата баннера;

 � размера баннера (в байтах).

Все вышеуказанные пункты учитываются при создании баннеров. 

Можно говорить о брендированных баннерах от самой компании, ко-

торые позволяют делать общий вид сайта более лаконичным и привле-

кательным.

В итоге хорошо подготовленный баннер должен привлечь внимание, 

заинтересовать потенциального клиента, подтолкнуть его к переходу на 

сайт и побудить к действию (приобрести ту или иную услугу или товар). 

1 Киноход — или билеты в кино — приложение от ООО «Кинопортал» на osmino.com
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Систематизируя места размещения баннеров, выделим следующие 

категории:

 � баннеры на странице сервиса (Kinohod.ru);

 � баннер в мобильном приложение для IPhone;

 � баннер в мобильном приложение для Android;

 � баннер в электронном билете;

 � баннер в email-рассылке;

 � баннеры на сторонних сайтах.

Следующим инструментом сценарного менеджмента являются еmail- 

рассылки. Email-реклама подразделяется на следующие основные виды: 

 � реклама в списках рассылки;

 � реклама в дискуссионных листах; 

 � индивидуальные письма; 

 � рассылка новостей сайта; 

 � использование в рекламных целях подписи под письмом и email 

автоответчика.

Киноход использует только закрытый тип рассылок. Это рассылки 

для определенного круга лиц, подписка на такую рассылку возможна 

только после разрешения владельца (ведущего). 

Следующий вид рекламы в рамках сценарного мененджмента, ис-

пользуемый в компании, — это ссылки с контента. Существует три вида 

ссылок с контента:

 � информационные издания (электронные СМИ, новостные ре-

сурсы);

 � социальные сети (Vkontakte.ru и Facebook.ru);

 � рецензии (на портале Medium.com).

Информацию о сервисе компании можно увидеть на сайтах 

Kinopoisk. ru, Afi sha.ru, Afi sha.Mail.ru, БюллетеньКинопрокатчика.ru. 

Второй вид ссылок — это постоянно функционирующие платформы 

в социальных сетях. Ежедневно пополняя контентом данные сервисы, 

Киноход получает определенное количество переходов по ссылкам, тем 

самым увеличивая число потенциальных покупателей услуг сервиса. Тре-

тьим вариантом контент-ссылок выступает платформа Medium.com. На 

данном сайте размещаются рецензии о новых фильмах. Именно благо-

даря этой информации потенциальный потребитель сможет понять, ка-

кой именно фильм ему стоит посмотреть на следующей неделе. 

Система управления интернет-рекламой, используемая компанией 

в рамках сценарного менеджмента, имеет ряд особенностей. Первая — 

это сервисы отправки email-рассылок. В данный момент Киноход поль-

зуется услугами компании ExpertSender. Преимущества данной плат-

формы состоят в следующем:

 � высочайший уровень безопасности и надежности, соответствую-

щий лучшим практикам отрасли;

 � получение индивидуального плана IP-адресов;
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 � автоматизация обновления листов подписчиков, листов отписав-

шихся от рассылки и черных списков;
 � отправление автоматических сообщений: триггеры по событию 

(например, по клику или открытию сообщения), по времени (под-
тверждения подписки, поздравления с днем рождения, напоми-
нания о событиях);

 � таргетирование каждого сообщения с помощью динамической 
корректировки сегментов подписчиков;

 � отправление уникальных для каждого клиента email-сообщения, 
используя персонализацию и динамический контент;

 � возможность получить автоматические отчеты по кампаниям.
Эффективная поддержка данного сервиса включает в себя:

 � изучение метрик вовлеченности подписчиков (уровень открытия 
писем, коэффициент кликов и т.д.);

 � выбор лучших сегментов для рассылки;
 � исследование отказов, жалоб и отписок от рассылки для коррек-

тировки стратегии;
 � ежедневное отслеживание попадания IP-адресов и доменов в чер-

ные списки;
 � определение ловушек для спама;
 � удержание положительной репутации IP-адреса/домена;
 � комплексный анализ во временной динамике и стратегические 

рекомендации.
Данный сервис сотрудничает с такими компаниями, как MediaMarkt, 

«Техносила», Tutu.ru, Travelata.ru, «Ростелеком», «Санрайз тур» и мно-
гие другие, что позволяет убедиться в качестве предоставляемых услуг.

Следующим этапом сценарного менеджмента является система управ-
ления рекламой в Интернете. На основании анализа нескольких инфор-
мационных систем: AdFox, Google DFP, OpenX, Rontar и Holder — по-
явилась возможность выбрать наиболее эффективный вариант системы 
управления. Так, AdFox очень популярная система и отличается тем, что 
предоставляет отдельные решения для коммерческих рекламных сетей, 
а также ряд других возможностей. Например, технологии AdFox позво-
ляют создавать рекламные сети любой сложности, в том числе как мас-
штабные сети, объединяющие тысячи сайтов, так и несколько сайтов, 
объединенных в один рекламный продукт. Cервис AdFox Mobile предо-
ставляет специализированные технологии для управления рекламой на 
мобильных устройствах и в приложениях для iPhone и Android.

Второй вариант платформы для системы управления — это Google 
DFP. Платная версия предлагает свои услуги бесплатно до 100 млн пока-
зов в месяц. В полностью бесплатной версии есть ограничения — напри-
мер, не предусмотрена возможность работы с рекламными агентствами.

Подробные характеристику по каждой системе мы можем увидеть 
в табл. 1. Целесообразно выбрать AdFox как дальнейший сервис по управ-
лению в системе сценарного мененджмента.
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В ходе анализа методики сценарного мененджмента в компании ООО 
«Кинопортал» можно сделать вывод, что необходимо провести ряд меро-
приятий по совершенствованию системы управления. Существует реаль-
ная возможность для ликвидации последствий следующих направлений:

 � ошибочно примененные методики управления компанией в це-
лом и рекламным отделом в частности;

 � отсутствие системы рекламных возможностей на сайте компании;
 � отсутствие самостоятельного медиапланирования на основе пред-

ложенного бюджета в ходе рекламной кампании.
Основой для эффективного сценарного менеджмента в компании 

является контроль результатов деятельности и конкретных рекламных 
мероприятий.

Первые изменения было решено производить для решения текущих 
проблем:

 � разработка системы премирования сотрудников, связанных с про-
дажей рекламных площадей;

 � обучение сотрудников компании основам стратегии предприятия 
в краткосрочном и долгосрочном периодах;

 � разработка системы регулярной отчетности дирекции по марке-
тингу и рекламе.

Все вышеизложенные методы должны способствовать становлению 
и развитию стратегического и сценарного управления на предприятии 
и улучшению финансово-экономического состояния ООО «Кинопортал».

Таблица 1
Основные характеристики наиболее популярных систем1

№ Сервисы AdFox Google
DFP OpenX Rontar Holder

1. Бесплатное использование - + + + -

2 Серверы находятся в России + - - + +

3 Автоматическая продажа рекламы - + - + -

4 Система бронирования мест 

для рекламных агентств

+ + - + +

5 Поддержка по телефонам в Москве - - - + -

6 Разные типы таргетинга + + + + +

7 Выставление финансовых счетов пря-

мо из системы

+ - - + -

8 Гибкая настройка рекламной кампании + + + + +

9 Редкие форматы баннеров + + - - +

10 Независимая статистика + + - + +

11 Real-time Bidding (RTB)1 + + - - -

1 RTB (англ. Real Time Bidding) — относительно новая технология в индустрии он-

лайн-рекламы, которая представляет собой аукцион рекламных объявлений в реальном 

времени.
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ЛИДЕРСТВО В РОССИЙСКИХ КОМПАНИЯХ 
НАЧАЛА XXI В.: ПРОБЛЕМЫ И РЕШЕНИЯ

Аннотация. В данной статье анализируются степень значимости, уровень и эф-
фективность использования феномена лидерства (управления лидерством) как 
одного из инструментов повышения эффективности работы компании в целом 
в России начала XXI в., выявляются проблемы рассматриваемых аспектов и их 
причины, а также комплекс задач, который необходимо решить данным ком-
паниям для максимизации эффективности использования феномена лидерства 
(исходя из выявленных проблем и их причин), разрабатываются предложения по 
решению выявленных задач.

Ключевые слова: лидерство, лидерский потенциал, развитие, развитие ли-
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LEADERSHIP IN RUSSIAN COMPANIES 
AT THE BEGINNING OF THE XXI CENTURY: 
PROBLEMS AND SOLUTIONS

Abstract. In this article the importance degree, level and efficiency of use of a phenomenon 
of leadership (management of leadership) as one of instruments of increase of overall 
performance of the company in general in the Russian companies at the beginning of 
the XXI century are analyzed, problems and their reasons of the considered aspects 
are established, and also the complex of tasks which these companies need to solve 
for maximizing efficiency of use of a phenomenon of leadership (on the strength of the 
established problems and their reasons) is established, offers on the solution of the 
established tasks are developed.

Key words: leadership, leadership potential, development, leadership development, 

leadership potential development, management of leadership, use of a phenomenon 

of leadership, effi  ciency, problems, solutions, Russia, Russian companies, XXI 
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В современном мире как никогда актуален вопрос эффективности 

деятельности экономических агентов. Это связано как с поиском пу-



тей оптимизации экономической деятельности игроков экономических 

рынков в период тотальных экономических и политических кризисов, 

так и со спецификой эры информационного общества, в которую мир 

вступил еще в XX в., и которая получила бурное развитие на стыке XX–

XXI вв. Информатизация, пропитавшая практически все сферы челове-

ческой жизни, ускорила процессы развития большинства социальных, 

экономических и др. процессов, а также внесла свой весомый вклад 

в процессы повышения турбулентности внешней среды экономических 

агентов. Эти (экономические, политические, технологические) фак-

торы, накладываясь на факторы естественного развития экономических 

систем и процессов, усиливают и ускоряют искомые процессы разви-

тия, заставляя менеджеров компаний и ученых в сфере экономической 

и управленческой науки постоянно пересматривать технологии и инст-

рументы управления с точки зрения их актуальности и эффективности 

как в глобальных масштабах, так и в рамках отдельных государств, с уче-

том местной национальной и исторической специфики. 

В эпоху гиперконкуренции (коей является наше время), обусловлен-

ной в большинстве своем вышеописанными факторами, для выживания 

и занятия достойного положения на рынке компаниям необходимо не-

прерывно уделять пристальное внимание всем факторам и инструмен-

там управления, позволяющим повысить эффективность своей эконо-

мической деятельности.

Не могли данные аспекты не коснуться и такого важного вопроса, 

как использование в компании феномена лидерства (и управление ли-

дерством) в качестве одного из инструментов повышения эффективно-

сти ее экономической деятельности в целом. Данный вопрос актуален 

и остро дискутируем как на мировом уровне, так и для каждой страны 

в отдельности. Особенно он важен в силу специфики исторического этапа 

развития страны (как в экономическом, так и политическом ключе) для 

России и ее экономических агентов: как коммерческих, так и некоммер-

ческих организаций.

Для России искомая тематика весьма актуализировалась в 2000-е гг., 

а особенно остро вопросы применения технологий целенаправленного 

использования феномена лидерства для достижения экономических 

целей компаний встали перед российскими специалистами ближе ко 

второму десятилетию XXI в. Актуализация именно в эти годы связана 

во многом с тем, что предыдущие периоды экономической и полити-

ческой действительности нашей страны, а именно «доперестроечный 

советский период» (до 1985 г.) и «переходные периоды» 1985–1991 гг. 

и 1991–2000 гг., характеризовались особым взглядом на вопросы лидер-

ства в компаниях: до 1985 г. советская действительность диктовала соот-

ветствующие взгляды как на образ лидера в организациях, так и на тех-

нологии использования и развития лидерского потенциала сотрудников, 

в «перестроечные» годы и в первые годы «новой России» (1991–2000 гг.) 
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феномен лидерства носил безусловно актуальный, но в то же время сти-
хийный характер — вопросам системного НR-управления, в частности 
аспектам НR-управления, связанным с лидерством, практически не уде-
лялось внимания, новые организации лишь формировались, а существу-
ющие пытались выжить в новых условиях и в большинстве своем пере-
формировывались, и те и другие занимались более актуальными вопро-
сами. Лишь вступив в пору относительной стабилизации экономического 
развития после 2000 г., российские компании стали обращаться к вопро-
сам системного и технологичного подхода к аспектам управленческой 
деятельности в организациях. 

Укрепив свои позиции в основных аспектах применения управлен-
ческих технологий, большинство российских компаний лишь ко вто-
рой половине «нулевых» стало заниматься рассмотрением и примене-
нием технологий управления лидерством. Помимо этого, актуальность 
применения технологий, повышающих экономическую эффективность 
деятельности компаний, особенно возросла после 2006 г. в период кри-
зисных экономических явлений, когда еще больше усилилась важность 
технологий, дающих дополнительные конкурентные преимущества. Не-
сколько ранее (в районе 2000 г.) к данным технологиям обратились круп-
ные, обладающие весомыми финансовыми ресурсами российские ком-
пании-лидеры, зачастую отвечая на вопрос о целесообразности и эф-
фективности применения данных технологий по ходу и по результатам 
непосредственного внедрения, с полной готовностью к высоким рискам 
и затратам. Основным мотивом внедрения для таких компаний была 
профилактика рисков экономических последствий невнедрения техно-
логий и сохранения статуса «лидера во всем», особенно учитывая кон-
куренцию в данном и других вопросах с транснациональными и ино-
странными корпорациями на российском и мировом рынках. Но, как 
уже ранее обосновывалось, для большинства современных среднеста-
тистических российских компаний (далее СРК) вопрос внедрения тех-
нологий управления лидерством актуализировался в полной мере лишь 
ближе ко второму десятилетию XXI в.

Технологии управления лидерством в компаниях, как и любые дру-
гие технологии, требуют обоснованных причин и целей внедрения, чет-
ких представлений о путях достижения поставленных целей, четкого 
понимания и проработки других аспектов внедрения инструмента. Со-
временные российские специалисты (в частности, топ-менеджмент ор-
ганизаций), обращаясь к вопросу внедрения современных технологий 
управления лидерством в своей профессиональной информационной 
среде, сталкиваются, с одной стороны, с пропагандой западных техно-
логий и подходов, экономическая эффективность которых, особенно 
в современной российской действительности, не вполне ясна, а также 
с неоднозначным, чаще антагонистическим отношением к «советским 
подходам» в условиях рыночной экономики, а с другой стороны, с от-
сутствием как зарекомендовавшей себя альтернативы, так и четкого 
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представления о современной ситуации по данному вопросу в россий-
ских компаниях (с какими вопросами придется столкнуться, какие за-
дачи решить, какие стереотипы справедливы, а какие являются заблуж-
дениями и др.). Российские специалисты сталкиваются с отсутствием 
достаточной теоретической проработки данного вопроса (касательно 
российской действительности в рассматриваемый период) в современ-
ных научно-практических информационных источниках. Их по искомой 
проблематике крайне мало, и тематические вопросы освещены неси-
стемно, скудно и неисчерпывающе. Данное обстоятельство обусловило 
актуальность искомой статьи как для практикующих управляющих СРК, 
так и для научного сообщества.

Анализ проблематики целенаправленного использования феномена 
лидерства для повышения эффективности работы компании в СРК вы-
явил низкий уровень эффективности использования феномена. Данное 
обстоятельство обусловлено следующим рядом проблем большинства 
СРК. 

Проблемы эффективности использования феномена лидерства:
1. Низкий уровень лидерского потенциала сотрудников; 
2. Низкий уровень использования существующего лидерского по-

тенциала сотрудников;
3. Отсутствие или низкий уровень эффективности применения тех-

нологий развития лидерства.
Помимо этого, несмотря на явную актуализацию вопроса использова-

ния феномена лидерства для СРК, лишь малая часть искомых компаний 
активно им занимается. Данное обстоятельство связано со следующими 
проблемами.

Проблема осознания необходимости использования феномена лидерства. 
Необходимость использования феномена лидерства для повышения эф-
фективности работы компании, а также низкий уровень эффективно-
сти его использования и необходимость его повышения не осознаются, 
и, как следствие, эффективное использование феномена лидерства не 
реализуется.

Проблема принятия решения о внедрении в практику или о повышении 
качества внедрения концепции использования феномена лидерства. Не-
обходимость использования феномена лидерства для повышения эф-
фективности работы компании, а также низкий уровень эффективно-
сти его использования и необходимость повышения осознаются, но по 
ряду других причин эффективное использование феномена лидерства 
не реализуется.

Вышеописанные проблемы имеют следующие причины.
Причины низкого уровня лидерского потенциала сотрудников.
1. Высокая конкуренция на рынке труда:
 со стороны иностранных и транснациональных компаний, а также 

крупных российских компаний-лидеров. Данные компании обла-

дают четкой, понятной структурой карьерного роста сотрудников, 
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позволяющей добиваться успеха преимущественно за счет про-
фессиональных достижений (регулярная аттестация и т.п.), «вы-
сокими зарплатами», внутренними и внешними учебными про-
граммами (программы повышения квалификации), в том числе 
и программами развития лидерских компетенций, что является 
несомненными конкурентными преимуществами на рынке труда 
(статус «привлекательный работодатель»). Такие компании отби-
рают лидеров в ряды своих сотрудников сразу после вузов и даже 
на последних курсах — «снимают сливки», тем самым снижая из-
начальную концентрацию специалистов с высоким лидерским 
потенциалом для рынка труда СРК; 

 со стороны частного предпринимательства и startup-проектов. 
Зная, что в СРК сложно развиваться и самореализовываться, силь-
ные лидеры предпочитают открыть свое дело или присоединиться 
к одной из startup-команд.

Данное обстоятельство обусловливает для СРК задачу привлече-
ния в кадровый состав сотрудников с высоким лидерским потенциалом 
и компетенциями.

Если же в ряды сотрудников СРК по тем или иным причинам попал 
сотрудник с высокими лидерскими качествами, то, как правило, либо он 
через некоторое время уходит из компании (или, открывая свое дело, или 
присоединяясь к startup-командам), так как нет условий для его профес-
сионального развития и полноценной реализации, в том числе и лидер-
ских качеств (задача удержания лидеров), либо реализация лидерского 
потенциала таких сотрудников носит негативный характер (негативное 
лидерство), дестабилизирующий работу компании (повышающий из-
держки, снижающий результативность и эффективность работы компа-
нии), — задача нивелирования негативного лидерства. Лидеры, которым 
удается полноценно и позитивно (для себя и компании) самореализо-
ваться и построить карьеру в СРК, являются скорее исключением, чем 
правилом, и составляют лишь малую долю специалистов с лидерскими 
качествами на рынке труда. При этом в построении карьеры таких спе-
циалистов преобладают неформальные и неофициальные методы до-
стижения успехов.

2. Общее снижение качества образования в стране — общий уровень 
личностного развития сотрудников, включая лидерские компетенции, 
заметно снизился.

3. Отсутствие четкого «образа современного российского бизнес-ли-
дера». Менеджеры всех уровней и сами специалисты российских компа-
ний редко имеют четкое и однозначное представление о «портрете (про-
филе)» идеального современного российского бизнес-лидера. Ученые 
в области современной управленческой психологии и НR также дают 
неоднозначные трактовки по данному вопросу. Классический проза-
падный или чисто русифицированный (национализированный) образ 
российского лидера (образ «идеального русского царя»), как и устарев-
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ший на сей день образ полукриминального авторитета из 90-х, как пра-
вило, не находят актуальности на практике в чистом виде. Эклектичный 
же образ весьма расплывчат и зависит от множества частных факторов, 
что не позволяет составить унифицированный портрет. 

4. Настороженное отношение к женскому лидерству. В силу наци-
ональной русской специфики (евразийности и сильного уклона к про-
восточной ментальности) отношение к феномену женского лидерства 
в СРК, как ни странно после стольких лет советской действительности, 
сложное, неоднозначное, как правило, предвзято негативное, а зачастую 
и вовсе не признается возможным (особенно в неспецифически-женских 
профессиональных областях). 

Причины 3 и 4 помимо задачи привлечения ставят перед СРК задачу 
грамотного (объективного) подбора (по неспециальным профессио-
нальным качествам) кадров на позиции, требующие лидерских качеств. 
Масса потенциально высокоэффективных лидеров отсекается на этапе 
подбора кандидата на руководящие позиции по такого рода субъектив-
ным причинам.

5. Отсутствие у большинства российских специалистов и менедже-
ров навыков командной работы в силу заложенного еще советской си-
стемой воспитания и образования высокой степени личной ответствен-
ности и компетентности, несмотря на коллективизм советской системы, 
приводящей к высокому уровню навыков самостоятельной работы, но 
отсутствию навыков командной, даже при наличии других лидерских 
характеристик личности.

Причины низкого уровня использования существующего лидерского по-
тенциала сотрудников:

1. Причины 3 и 4 предыдущего раздела;
2. Высокий уровень централизации власти (низкий уровень деле-

гирования) — для реализации лидерского потенциала требуется 
высокая децентрализация управленческих структур на всех уров-
нях управления — в идеале компаниями должна руководить сеть 
лидеров на всех уровнях управленческих структур;

3. Доминирование личных отношений над профессиональными 
качествами (семейственность и т.п.) при отборе управленческих 
кадров, а также широко распространены коррупционные мето-
ды занятия управленческих должностей (задача грамотного и/или 
объективного подбора управленческих кадров);

4. Отсутствие в большинстве СРК мероприятий по выявлению не-
явных неформальных лидеров (задача выявления лидеров).

Причины отсутствия или низкого уровня эффективности применения 
технологий развития лидерства:

1. Сомнения (и незнание) как со стороны руководства, так и со 
стороны самих сотрудников, что лидерские качества развиваемы 
(убеждение, что лидерские качества — неизменные природные 
характеристики); 

330 Яковлева А. К.



2. Крайности по отношению к западным технологиям развития ли-

дерства:

 отвержение из-за сомнений в их эффективности в российской 

действительности;

 применение без учета российской специфики;

3. Крайности по отношению к советским технологиям развития ли-

дерства:

 неприменение из-за заблуждение, что их не было (из-за низ-

кой информированности по данном вопросу);

 неприменение, из-за сомнений в их применимости в совре-

менных условиях;

 применение без учета современных условий;

 гашение лидерства и инициативы на нижних иерархических 

уровнях;

4. Отсутствие командного подхода к организации работы;

5. Авторитарный стиль управления (вместо демократического или 

либерального, которые способствуют развитию лидерства);

6. Неприменение технологий развития лидерства из-за негативного 

опыта;

7. Некачественное (несоблюдение технологий) проведение меро-

приятий по развитию лидерства: бессистемность и др.;

8. Отсутствие вовлеченности (активного участия и заинтересован-

ности) высшего руководства компаний в непосредственный про-

цесс (мероприятия) по развитию лидерства.

Причины неосознания необходимости применения в компании концеп-
ции управления лидерством:

1. Низкий уровень общей информированности по данному вопро-

су из-за скудности информации по нему в печатных источниках 

в принципе;

2. Низкий уровень информированности о тенденциях и актуальных 

вопросах менеджмента в СРК, в том числе и в силу собственной 

пассивности;

3. Иллюзия, что данные технологии «априори не про нас» — при-

вычка «плыть по течению, игнорируя все новое» — сопротивле-

ние изменениям («слышали, что такие технологии существуют, 

а нам-то что» — даже не допускают мысли развиваться в данном 

направлении);

4. Отсутствие государственной протекции и лоббирования концеп-

ций модернизации управленческих технологий в бизнесе — СМИ 

не распространяют идею повсеместного развития управленческих 

технологий в данном направлении.

Причины неприменения в компаниях концепции управления лидерством 
при осознанности необходимости:

1. Иллюзия значительного размера требуемых капиталовложений;
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2. Сложно количественно оценить эффективность инвестиций в дан-

ный проект;

3. Инвестиции в проект нацелены на долгосрочную перспективу, 

а не на быструю отдачу;

4. Непонятно для каких компаний актуально, а какие «могут и так 

обойтись»;

5. «Других проблем в кризис хватает!», «И так денег в кризис не хва-

тает!»;

6. «Компания и так приносит достаточную прибыль!»;

7. Предвзятое отношение к западным, советским и другим техноло-

гиям, сомнения в их действенности, эффективности в современ-

ных русских условиях;

8. Негативные отзывы о концепции (например, книга Jeff rey Pfeff er 

«Leadership BS»1. — Harper Business, 2015), заставляющие усом-

ниться в ее эффективности;

9. Отсутствие системной поддержки государства — спецпрограмм, 

стимулирующих и формирующих культуру поддержки и содей-

ствия лидерству внутри компании, подобных программам содей-

ствия предпринимательству и т.п.

Описанные проблемы неосознания необходимости и неприменения 

концепции управления лидерством обуславливают задачу разумной объ-

ективной мотивации применения этой концепции менеджерами и вла-

дельцами компании, а также содействия не только со стороны научного 

сообщества, но и государства. 

Исходя из выявленных аспектов (проблем и их причин, вытекаю-

щих из них задач), предлагаются следующие пути решения поставлен-

ных вопросов. 

Для повышения лидерского потенциала сотрудников российских ком-

паний путем привлечения в кадровый состав специалистов с высоким 

лидерским потенциалом, а также повышения качества развития и ис-

пользования лидерского потенциала требуется создать в компаниях со-

временную конкурентоспособную корпоративную культуру, благотвор-

ную для реализации позитивного лидерства, включающую современные 

технологии управления человеческим капиталом, в том числе в одну из 

первых очередей — технологии управления лидерством. Адаптировать 

организационные структуры компаний под демократический и либе-

ральный стили управления — сделать их более гибкими. Изменить сам 

стиль управления и работы (создать командный подход) в СРК. 

Усилиями научных и бизнес-сообществ донести до менеджеров СРК 

объективную структурированную информацию о необходимости и воз-

1 Bullshit — широко распространенное в англоязычных странах сленговое идиомати-

ческое выражение, в русской транскрипции интерпретируемое как «брехня» (ложь, за-

блуждение).
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можности изменения организационных культур, включая стиль управле-

ния, технологии привлечения и подбора кадров (без устаревших стерео-

типов и гендерных предрассудков), их «выращивания» и др., и структур 

с ориентацией на максимизацию использования феномена лидерства, 

рассматривая данные меры как необходимые пути решения задачи по-

вышения эффективности работы организаций в целом и один из неотъ-

емлемых ключей к успеху и выживанию компаний в условиях современ-

ной гиперконкуренции и экономических кризисов. Например, донести 

идею о том, что лидерские качества, несомненно, необходимо развивать 

и укреплять системными тренинговыми мероприятиями (предварительно 

выявив сотрудников с лидерскими задатками) и для этого необязательно 

тратить колоссальные ресурсы на открытие собственных тренинговых 

подразделений или обучение в топовых тренинговых центрах. Современ-

ный российский рынок тренинговых услуг уже достаточно сегментиро-

ван для выбора услуг по приемлемым для компании ценам без потери 

качества. Или идею о том, что учет российской ментальности и других  

аспектов применения технологий в данной стране в данный историче-

ский период, безусловно, необходим, но он не должен приводить к пол-

ному отказу от применения научно обоснованных технологий, в данном 

случае технологий управления лидерством, только из-за того, что они 

зародились в другой стране. И со стороны научных кругов дать бизнес-

сообществу проработанные методики применения технологий, адапти-

рованные к современной российской действительности.

Также актуальной со стороны исследователей будет проработка воп-

роса расчета количественных показателей эффективности применения 

технологий управления лидерством как инвестиционного проекта (в част-

ности, в рамках российского контекста) — независимого объективного 

экспертного взгляда, создания позитивного научно обоснованного об-

раза (портрета) современного российского бизнес-лидера (включая ген-

дерные особенности с акцентом на высокоэффективность применения 

феномена женского лидерства), популяризации результатов исследова-

ния в общедоступных изданиях и мультимедийных СМИ.

Важно обратить внимание государства на поддержку вопросов мо-

дернизации технологий управления, в частности технологий управле-

ния лидерством, в рамках общей концепции модернизации современной 

российской экономики, особенно в аспекте модернизации организаци-

онной культуры и стиля управления компаний. Важным нюансом также 

является господдержка исследований в данной области.
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