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ПРЕДИСЛОВИЕ 

ОrRрывая новую RНИГУ Рассела АRоффа, читатель 
вправе спросить: что в ней нового по сравнению с други
ми работами того же автора 1, достаточно известными на
шим ЭRономистам, RибернеТИRам, специалистам по систем
ному анализу и исследованию операций? Конечно, и те
перь мы сразу узнаем Р. АRоффа по редно применяемым 
не только в научной, но даже и научно-популярной лите
ратуре стилевым приемам, сообщающим Rниге харантер 
свободной, непринужденной беседы с читателем, по мно
гочисленным цитатам и остроумным эпиграфам, по разно
образным примерам, ноторые нереДIЮ обусловлены лич
ным участием автора в разраБОТRе и Rонсультировании 
экономических, социальных и технологичеСRИХ проеRТОВ, 

предложений по совершенствованию управления в RОРПО
рациях, отраслях и т. п. (Rстати, немало е число этих при
меров уже обсуждалось в его предыдущих Rнигах, хотя и 
в другом нонтексте), по ссылкам на амеРИRанского фило
софа э. А. Сингера, RОТОРЫЙ перед второй мировой войной 

I См. цитируемые источники в конце книги, а также: 
Р. л. А к о Ф ф. Планирование в больших экономических систе
мах. М., 1972. 

5 



был учителем Р. Акоффа в Пенсильванском университете 
и оказал серьезное влияние на формированпе его науч
ных концепций, по ряду прочих впеШНJIХ прпзнаков. Од
нако более существенным основанием для заданного во
проса является то, что в настоящей Iшпге автор обсуждает 
ряд проблем, уже рассматривавшихся в его предшествую

щих трудах, подчас примерно с теми же выводами и ре

комендациями, формулпрует методологические принципы, 
уже знакомые по этим трудам. И тем не менес предла
гаемая читателю книга Р. Акоффа существенно отли
чается от других его работ, переведенных на русский 
язык. 

Как НII парадоксально, но Р. Акоффу, известному спе
циалисту по системному анализу, постоянно призываю

щему мыслить системпо, исследовать проблемы системно 
п системно принимать решения, в этой кннге, пожалуй, 
впервые удалось системно изложить собственные взгляды 
на планирование и управление в hорпорациях, системно 

обобщить свон многочисленные и весьма IIнтереспые '1а
стные соображения по :этому ПОВО.J:У. ра::>бросанные в 
относительном беспорядке по его статьям и моногра
фиям. 

Столь сложную, многоаспектную проблему, как плапи
ров ани е будущего корпорации, можно рассматривать с 
различных точек зрения. Некоторые из пих обеспсчат 
стройную логическую структуру изложення, однако оно 
в таких случаях нередко ОI,азывается IIЗ:ПIшне академпч

пым - ведь хорошая структура научного труда, hЮ{ пра

вило, базируется па прочной траДIЩIШ изучения уже 
оСвоенных областей и направлений; другпс стимулируют 
обсуждение животрепещущих, острейших вопросов, но 
при этом не всегда достигаются целостность и строгость 

изложения, ибо самые острые вопросы оказываются· как 
раз менее всего исследованными. И если автору удается 
найти такой ракурс, который, с одной стороны, позволит 
четко организовать весь материал, а с другой - сосредо
точить внимание на наиболее актуальных аспеI\тах, то 
его следует поздравить с успехом. В данной книге 
Р. Акофф решил эту задачу. 

В качестве ключевой в работе Ilспользована идея из
меnеnuя в социаЛЬНО-Эhономическом окружении корпора

ции и в ней самой. В век резких социальных сдвигов, на
учно-технической революции, угрожающего возрастания 
масштаба антропогенных воздсйствий на природную среду 
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изменение стало одним из самых необходимых понятий 
для описания настоящего и будущего, а идея измене
нпя - неотъемлемым атрибутом анализа общественной 
жизни и развития хозяйства. Однако лишь декларировать 
подобную, чрезвычайно популярную идею, значение кото
рой на абстрактном уровне всем и без того совершенно 
ясно, - заслуга небольшая. Чтобы превратить ее в сред
ство организации материала и тем более научного анали
за, исходную идею следует развить, конкретизировать и 

оттенить. 

Р. АI\Офф трактует изменение активно: речь идет не 
только о приспособлении корпорации, вообще управляемой 
системы к изменениям, происходящим в ее окружении, но 

If о сознательном ее воздействии на это окружение, об 
инициировании в нем сдвигов, целесообразных с ТОЧI\И 
зрения системы; кроме того, не упускаются из виду и 

внутренние стимулы саморазвития. Вся проблемаТИI{а 
П.,анирования и управления, далее, прорабатывается в ас
пекте проеI\тирования, оценки, отбора и реализации 
нзменениЙ. Наконец, Р. Акофф понимает: чтобы вы
пукло и ярко представить идею читателю, ее необходимо 
«поместиты> на контрастном фоне, поэтому в качестве от
правной ТОЧI\И исследования изменений и развития слу
d,aT структурная неизменность, экстраполяция очевидных, 
господствующих тенденций как в самой системе, так и в 
ее окружении. 

Нст пеобходимости вместо Р. АI\оффа объяснять, ка
юш образом вокруг идеи изменения ему удалось выстро
пть ВСС содержание книги. Остановимся на других вопро
сах: Кalюе место занимает эта книга в обширной литера
туре по планированию и управлению? Благодаря каким 
особенностям она представляет интерес для советского 
'штателя? В какой мере и в каких элементах рассужде
ппя и рецепты по поводу планирования в капиталистиче

СIШХ корпорациях могут представлять интерес примени

тельно к нашпм условням? Наконец, в какой степени на 
Р. Акоффа в частности и на современные концепции ме
неджмента вообще повлияли практика планового управ
ления социалистическим хозяйством и ее теоретические 
обобщения? 

Большинство книг по управлению, в том числе по ОТ
дельным видам управленческой деятельности, например 

П':Iанированию и прогнозированию, посвящено методам 

решения задач, уже в большей или меньшей степени фор-
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мализованных. При этом самой формализации 1, проблеме 
соотнесения реальной задачи с ее формализованным пред
ста:алением почти не уделяется необходимого внимания. 
Книги Р. Акоффа, в особенности эта, принадлежат к чи
слу немногих исключений. Для обоснования этого утверж
дения нам понадобятся некоторые пояснения. 

ПРИllедем пример из сферы, которую Р. Акофф прак
тически не затрагивает. Принимая решение о реализации 
природоохранных мероприятий, можно воспользоваться 
методиками оценки их экономической эффективности. По
добные методики всегда предлагают процедуру соотнесе
ния затрат на мероприятие с его результатами. С кальку
ляцией затрат дело обстоит, как правило, довольно просто, 
особенно если отвлечься от того, что значения используе
мых при этом экономических нормативов, например коэф
фициента дисконтирования, плохо обоснованны. Гораздо 
сложнее исчислить результаты. Прямые эффекты приро
доохранных мероприятий обычно совсем незначительны, и 
внимание сосредоточивают на предотвращенных ущер

бах - их сумма (вместе с прямым эффектом, если он 
имеется) и характеризует результат. Методики выделяют 
области, в которых возникают потери вследствие загряз
нения окружающей среды, и рекомендуют способы оценки 
предотвращенного ущерба в каждой из таких областей. 
В частности, если анализируемое мероприятие способству
ет очищению воздушного бассейна, то следует оценить, 
как сократится количество заболеваний на данной терри
тории, связанных с вредными примесями в атмосфере, и, 
зная количество человеко-дней временной потери трудо
способности, рассчитать соответствующее снижение по
терь в производстве, выплат по больничным листам, эко
номию на медицинском обслуживании и т. п. Аналогично 
оценивается уменьшенпе потерь от коррозии, сопровож

дающее улучшение состояния атмосферы, и т. д. 
Итак, допустим, налицо тщательно отделанная мето

дика, регламентирующая значительную по объему каль
куляционную работу. Однако представим себе, что руко
водство предприятия, производственного объединения или 
территориальный орган решили воспользоваться ею при ре-

1 Термин «формализация» мы понимаем здесь в широком 
смысле, имея в виду всякое подведение задачи под возможность 

применения какой-либо упорядоченной процедуры, лишь в пре
дельном сшучае строго описанной математически или логически. 
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шении вопросов охраны природы. Прежде всего они столк
нутся с невозможностью получить хотя бы грубую инфор
мацию по ряду элементов, предусматриваемых методикой. 
Тогда, естественно, соответствующие компоненты резуль

тата природоохранного мероприятия не будут учтены в ра
счете. Далее, по другим элементам кое-какие данные удаст
ся получить, но достоверность их будет незначительна, а 
ее оценка - непзвестна. Ясно, что если в расчетах мы 
будем ориентироваться на гипотетические средние значе

НIIЯ недостоверных данных, то результаты будут нена
дежными. Если же каждый раз принимать такое значение, 
которое соответствует нижней границе оценки эффектив
ности мероприятия, то практически невероятно, что хотя 

бы одно мероприятие удовлетворит нормативам эффектив
ности. Ранжирование различных мероприятий по их эф
фективности также не будет статистически состоятель
ным. 

В итоге приходится констатировать: хотя методика 
подробно регламентирует порядок расчетов, мало шансов 
получить с ее помощью рекомендацию по решению той 
задачи, для анализа которой она используется. Что же 
делать? Теоретик обычно принимается совершенствовать 
методику, оставаясь в рамках той парадигмы, которая ее 
обусловила. Нередко эта деятельность оказывается полез
ной, усовершенствованная процедура чаще приводит к 
конструктивному результату. Однако остается вопрос о 
самой парадигме, о том, является ли однозначный резуль
тат, полученный с помощью методики, достаточным осно
ванпем для однозначпого решения. Что мы упустили из 
впду, нриводя задачу к формулировке, допускающей при
менение методики? Тюше вопросы рассматриваются ред
[\О. Экономисты, да II СОЦПОJIOГII, и специалисты по иссле
дованию операций часто оказываются прямо-таки 
завороженными <<Каллиграфическю> описанной калькуля
цпонной процедурой, даже если она совсем не допускает 
четкого применения. 

Безусловным достоинством книги Р. Акоффа является 
то, что он концентрирует внимание читателя на сущности 

рассматриваемых проблем, очень трезво и свободно отно
Сясь к использованию вспомогательных средств их реше

ния - моделей и методик, аналитических процедур и рас
четов на ЭВМ. Такой подход декларируется уже в гл. 1, 
когда автор противопоставляет прошедшему ве"у машин 

с при сущими ему доминированием аналитических M,tJTO-
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дов, расчленением всего и вся на составляющие элемен

ты нан достаточным способом познать истину, уверен
ностью в достижимости всеобъемлющих и абсолютно 
точных описаний, механицизмом и редунционизмом насту
пивший ве,.. систем. Правда, <шозитивнаю) харантеРИСТИliа 
вена систем явно уступает в убедительности и яркости 
критине вена машин, но это неудивительно: на мой взгляд, 
и в век систем операционные и тем более формализован
ные научные методы будут базироваться на аналитичес
ком подходе, однако существенно уточнится и обогаТIIТСЯ 
представление о сферах и способах их применения, о той 
роли, ноторую они могут сыграть в решении плохо струк

туризованных проблем. Дело, стало быть, в том, чтобы 
правильно оценивать истинные возможности аналитичес

ного инструментария. Недаром и принцип системности в 
формулировне Р. Акоффа негативен - он не уназываст, 
нак следует поступать, но фиксирует, на наком пути нель
зя добиться полного успеха: «Если наждую часть системы 
заставить функционировать с максимальной эффектив
ностью, система нак целое еще не будет в результате это
го функционировать с максимальпой эффективностью» 
(с. 42). 

Системность в понимании Р. Аноффа, видимо, следует 
прежде всего харантеризовать весьма существенным рас

ширением нруга явлений, ноторые становятся объеI,ТОМ 
изучения в связи с проблемами планирования, начествен
ным углублением представлений о них. Это сназывается 
в раЗ.ТlИчении, более того, иногда и противопоставлении 
роста и развития, организма и организации, уровня и ка

чества жизни. То пристально е внимание, ноторое эконо
мичесная теория уже многие десятилетия уделяет ана

лизу, описанию (в том числе количественному) и модели
рованию экономичесного роста, поведения фирмы нак 
целого, уровня жизни и т. П., в значительной мере оправ
данно и с точни зрения вена систем: без подобного фунда
мента призывы обратиться к проблемам развития, наче
ства жизни организаций останутся недостаточно нонструн
тивными. В эпоху изменений анализ энономичесного роста 
интересен постольку, поскольну он помогает охватить 

проблематику развития, нонцепция фирмы нан организ
ма - необходимый шаг н ее пониманию нан организации, 
а линейная шнала для измерения уровня жизни при по

пытнах использовать ее, например, для сопоставлений, не
сомненно, содействует уяснению не тольно условности это-
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го аппарата, но и действительной широты понятия «ка
'ICCTBO ЖИЗНII», необходимости подходить к его изучепию 
с позиций социально-исторической копкретности. 

Стремление Р. Акоффа к освещению содержательных 
аспектов рассматриваемых проблем, его трезвое отношепие 
1, возможностям строгих схем, регламентированных про

цедур, формализованных моделей и т. п. В управлении 
развитием, конечно же, не означает, что Р. Акофф сам не 
расчленяет изучаемые проблемы на составные части, не 
IIссле;1;ует ЭТII части по отдельности, не занимается вопро

саМII КJIассификаЦIIП, не выстраивает более или менее 
строгих схем и не дает советов по регламентации тех или 

иных процедур и использованию моделей. Вовсе нет, эти 
Э:lементы присутствуют в его книге, да и той систематич
пости изложения, которую мы уже отмечали, нельзя было 
бы достичь без подобных компонентов аналитического под
хода, во всяком случае если не забираться на абстрактные 
высоты общей теории систем. Но схемы и классификации, 
модели и процедуры не заслоняют от Р. Акоффа сути рас
Сlllатриваемых вопросов, не аппарат определяет el'o под
ход к проблеме, а проблема определяет выбор аппарата 11 

форм его использования. 
Обостренное внимание к конкретности, к реальным 

ус:roвпям, в IЮТОРЫХ возникла рассматриваемая проблема 
fl.'If\ппрования, к свойствам данного определенного объекта 
управления составляет важный момент вепстемной кон
I(СПЦШI Р Аlюффа. ИМСННО поэтому для него невозможно 
;l;ClBaТb универса.'lьные плп хотя бы достаточно общпе ре
щ'пты по примепенпю тех или иных стандартизованных 

l\lРТОДОВ решения проб.'1СМ; он ограпичивается указанпем 
Iншравлсния НОПСJ\а, советаМIJ методологического xapaJ\Te
ра. Восхожденпе от аGстрантпого к IЮНI\ретному - вот тот 
lТ~'TЬ, IЮТОРЫЙ, по сути дела, рекомендует Р. Акофф прп 
IIнучении проблем развития организаций, планирования, 
принятия решений. 

Сама по себе эта рекомендация, конечно, не нова, осо
nсино для советского читателя, но она и не теряет злобо
дневности, тем более сейчас, когда огромный арсенал ме
тодов и абстрактных понятий, накопленный в ЭКОНОМИl\е 
с помощью математики, статистики, кибернеТИI\И, иссле
дования операций, нуждается в инвентаризации примепп
тел ЫIO к реальным проблемам хозяйственного развития. 
Что и как использовать из этого арсенала при планирова
ШШ в хозяйственной организации? Р. Акофф не раз обра-
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щается к данному вопросу, и, хотя не слишком подробно 
разрабатывает его, ориентирует читателя, несомненно, 
правильно. Главным средством для этого в книге служат 
умело подобранные примеры. Отметим, что в отечествен
ной литературе, несмотря на изобилие публикаций по 
экономико-математическому моделированию, методичес

ких материалов и т. П., очень мало работ, где затрагива
лась бы проблема соотноmения инструментария и реаль
ности, его использования как частного средства в плани

ровании и принятии реmениЙ. Однако и те редкие статьи, 
в которых трактуется эта тема, имеют отвлеченно-методо

логический характер. 
Чтобы выявить противоречия развития реального хо

зяйственного объекта, смело и трезво поставить задачи 
«созидания его будущего», найти приемлемые средства 
реmения этих задач, необходим творческий подход. «Ал
горитмов» подобной деятельности не существует и су
ществовать не может. Следовательно, важно высвободить 
и интенсифицировать творческие возможности плановиков 
и упраВJlенцев, предельно насытить творчеством сам про

цесс разработки плана. Здесь ясно видны две разные проб
лемы: первая касается профессиональной подготовки пла
новиков и управляющих, вторая - организации про

цессов планирования и управления. 

По поводу первой из этих проблем Р. Акофф вполне 
справедливо замечает, что плановик часто связан неосоз

наваемыми мнимыми ограничениями, существенно сужа

ющими область, в которой он ищет реmение. Подобные 
ограничения могут быть обусловлены самыми разнообраз
ными причина ми, от сугубо личностных, психологических 
до индуцируемых хозяйственным механизмом, и, следова
тельно, в той или иной мере воздействующих на каждого. 
Среди последних надо выделить те, которые определяются 
применяемым в планировании методическим аппаратом. 

Если психологические причины, хотя бы отчасти, можно 
сравнить со случайными оmибками, то вызываемые инер
ционностью инструментария, безусловно, следует сопо
ставлять с оmибками систематическими. Например, если 
методика экономической оценки хозяйственных мероприя
тий фиксирует направления, где сказывается эффект их 
реализации, то чем больmе такая методика применяется, 
тем меныпe IПансов, что плановик заметит и примет во 

внимание какое-либо новое направление. (Конечно, от
сюда ни в коей мере не следует, что не надо разрабаты-
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вать, совершенствовать и применять методики, важно 

лишь всегда помнить, что любая методика ограниченна и 
ограничивает.) Другим источником таких ограничений 
обычно становится относительное сходство (однородность) 
ранее принятых решений: накопленный опыт, который 
в иных условиях может быть определяющим фактором 
vспеха, при нетворческом его использовании порожда

ет рутину. Именно этой проблематикой определяется 
задача, поставленная в связи с необходимостью совершен
ствования хозяйственного механизма: «поднять уровень 
экономического :мышления наших кадров» '. 

Как бы ни была важна индивидуальная способность 
к творческому подходу у плановиков и проектировщи

({ов, она еще не решает дела. Приведя наглядные примеры 
объективно несущественных, но подсознательно устанав
ливаемых границ области решений и прецедентов выхода 
за такие границы, Р. Акофф пишет: «Выйти за пределы 
наших представлений, какова бы ни была их природа, 
очень трудно. Поэтому, чтобы расширить такие пределы, 
мы зачастую нуждаемся в помощи других людей, кото
рые не разделяют этих представлений. Чем больше раз
личаются точки зрения на проблему, тем больше альтер
нативных путей ее решения может быть предложено» 
(с. 236). Этот подход приводит К одной из ключевых идей 
книги - принципу партисипативного планирования. 

Партисипативное планирование (от англ. partieipati
оп - участие) прежде всего «означает прямую вовлечен
насть в процесс планирования всех тех, кого оно непос

редственно затрагивает» (с. 83). Наряду с расширением 
круга участников по вертикали за счет соседних (прежде 
всего низших) уровней структуры управления возможно 
пополнение их числа по горизонтали за счет привлечения 

«смежников». Принцип партисипативного планирования в 
последние годы часто обсуждается теоретиками :менедж
мента, находит все большее практичеекое применение в 
RРУПНЫХ корпорациях. 

Совершенно ясно, что партиеипативное планирование 
ведет свое происхождение от того процееса демократиза

ции управления, который последовательно проводится в 
нашей стране после Октября. Среди отдельных форм, в 

I 1\. У. Ч е р н е н к о. Выступление на Всесоюзном зкономиче
ском совещании по проблемам агропромышленного комплекса.
Правда, 27 марта 1984 r. 
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которых этот принцип реализуется у нас, следует отме

тить встречное планирование, ряд планово-управленчес

ких процедур, широко применяемых в колхозах, при бри
гадной организации труда; отчетливо проявляется он на 
всех УРОВНЯХ структуры управления при согласовании 

планов. Новая форма расширенного по горизонтали уча
стия в планировании нашла применение в недавно соз

данных агропромышленных объединениях - районных, 
областных, республиканских. В тех или иных проявлени
ях приицип участия пронизывает всю нашу систему уп

равления. Как мне приходилось уже однажды отмечать 1, 

недостаточно ограничиваться констатацией, что центра
лизованный план - закон, обязательный для исполнения. 
Это утверждение правильно подчеркивает нормативный 
характер плана, однако его следует дополнить указанием, 

что процедура составления планов в действующей системе 
управления основывается на взаимодействии многих уча
стников, представляющих различные хозяйственные объ
екты, социальные группы, подсистемы и структурные 

элементы социально-экономической системы. 
Конечно, демократизация управления при социализме 

и партисипативное планирование в капиталистической 
корпорации несравнимы ни по широте и масштабу явле
ний, которые охватываются этими процессами, ни по их 
реальному социально-экономическому и политическому со

держанию и значимости. Несомненно, что в корпорации 
партисипативное планирование в изрядной степени вы
полняет функцию мнимого умиротворения, когда столк
новение интересов сглаживается умело организованной 
процедурой разработки плана, создающей иллюзию реаль
ного участия в управлении, выработке решения. Такая 
подмена действительного участия имитацией участия тре
буется, естественно, лишь тогда, когда к составлению 
плана на каном-то этапе привлекаются те, чьи интересы 

отнюдь не согласуются с целями менеджмента. Совершен
но ясно, как обеспечить выхолащивание реального содер
жания процесс а в подобных случаях: достаточно предус
мотреть неодинаковую обеспеченность информацией раз
личных участников. От тех, кто стремится «планировать, 
а не быть планируемым» вопреки интересам подлинных 

I Методологические аспекты теории социальво-эковомическо
го оптимума. - ЭICоно.мU"4 и .маrе.маruчес"uе .методы, 1980, т. XVI, 
вып.1. 
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хозяев корпорации, совсем нетрудно часть информации 
утаить, а другую часть препарировать надлежащим обра
зом. В результате получается совсем по Мефистофелю: 
«Ты думаешь, что двигаешь, а двигают тебю). 

Однако, как бы ни обстояло дело с реальным исполь
зованием принципа паРТlIсипативного ШlаНIIроJtания в ка
питаЛIIстической Rорпорации, его методологичеСRое рас
смотренпе в книге проведено интересно. О принципе уча
стия речь заходит сразу же, нан ТОЛЬRО Р. Акофф 
приступает к обсуждению проблем планирования - в 
гл. 3. Партисипативное планирование - средство много
фУНRциональное, и особое значение имеет то, что оно со
действует развитию всех, кто в нем участвует, т. е. в но
нечном счете - если реализовывать этот принцип маRСИ

мально ШИрОRО и в соответствии с его деRларируемыми 

целями - всех СОТРУДНИRОВ корпорации. А развитие пер
сонала, по Р. АRОффу, - важнейший аспект развития са
мой корпорации, созидания ее будущего в эпоху измене
ний и в век систем. 

В Rниге предлагаются организационные схемы парти
сипативного планирования, даются реRомендацип по соз

данию благоприятных условий для его внедрения. Этот 
материал, несомненно полезный и для наших ЭRОНОМИСТОВ 
и управленцев, заслуживает внимательного изучения. Де
ло в том, что среди работ по организационным струнтурам 
управления и совершенствованию схем планирования, в 

большом Rоличестве выполненных у нас за последние 10-
15 лет, мало таRИХ, где достаточно ноннретно рассматри
ваются социальные, психологичеСRие и содержательные 

ЭRономические аспеRТЫj часто ограничиваются формаль
ным подходом R организационным структурам, даже тех
нологичеСRИМ связям не уделяя достаточного внимания. 

При подобном подходе рассуждения о взаимодействиях 
органов и уровней управления (когда с необходимой яс
ностью не определены ни возможности развития соответ

ствующих систем, ни их внутренние интересы), о распре
делении функций между ними, прав и ответственности 
и т. п. В некоторых случаях скорее напоминают раскла

дывание пасьянса без правил (всегда сходится), нежели 
научное исследование или обоснованное проектирование. 

Кроме принципа участия, Р. Акофф отмечает еще Два, 
лежащих в основе его концепции, - непрерывности и хо

лизма. Приицип непрерывного, или скользящего, плани
рования хорошо известен у нас, он фактически реализо-
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ван, например, в том, ЧТО Комплексная программа научно· 
технического прогресса на двадцатилетний пеРИОJ) 
разрабатывается не один раз в 20 лет, а каждое пятиле
тие, перед составлением соответствующего пятилетнего 

плана. ДЛЯ Р. Акоффа наиболее привлекательным в этом 
прииципе является не столько то, что он обеспечивает 
связь, преемствеиность и регулярную обновляемость до 
истечения периода планов равной длительности, сколько 
физическая непрерывность процесса планирования в ре
альном времени, благодаря которой непрерывным стано
вится и участие в этом процесс е «всех тех, кого оно непо

средственно затрагивает». Принцип холизма сводится к 
необходимости, во-первых, координации плана по гори
зонтали, т. е. со смежными элементами данного уровня 

структуры управления, и, во-вторых, его интеграции по 

вертикали, т. е. между уровнями. Пусть даже под другим 
названием, этот прин~ип широко известен среди тех, кто 

занимается теорией и практикой планирования, однако 
интересно отметить, что и его реализацию Р. Акофф свя
зывает с идеей партисипативного планирования. Таким 
образом, именно принцип участия оказывается базовым 
для развиваемой в книге концепции. 

В ЭТО И отношении позиция Р. Акоффа ПРИНЦllпиально 
отлична от взглядов большинства западных теоретиков: 
даже экономисты, уделяющие значительное внимание со

циально-политическим проблеиам планирования, напри
мер Л. Йохансен, без сомнения, на первое место постави
ли бы интеграцию, затеи координацию, непрерывность, 
далее, вероятно, какие-либо аспекты математического, 
технического или информационного характера, а принцип 
участия, если и попал бы в список, скорее всего, замыкал 
бы его. В такой позиции автора данной книги, несомненно, 
сказывается понимание им того факта, что важнейшие 
проблемы развития не только общества в целом, но и от
дельной корпорации сосредоточены в социальной сфере, а 
не технической, формально-организационной или, скажем, 
экологической. Акцент на принципе участия дЛЯ Р. Акоф
фа отнюдь не случаен, та же исходная позиция очевидна 
80 многих приводимых ии примерах, в постановке разно

образных вопросов и направлениях поисков ответа на них. 
В подходе к социальным аспектам планирования и уп

равления Р. Акофф оказывается ближе к некоторым со
циологам и представителям институциональной школы 
буржуазной политической экономии, чем, с одной стороны, 
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к неоклассикам, неокейнсианцам, эконометрикам, менед
жеристам и другим направлениям экономикс, а с дру

гой - к специалистам по исследованию операций и си
стемному анализу. Близость к первым и явная - в данном 
аспекте - отдаленность от вторых определяются именно 

оценкой соотношения между социальными и организа
ционно-техническими факторами, между содержательными 
и формальными методами исследования, между углубле
нием в конкретику и использованием абстрактных агре
Гllрованных показателеЙ. 

По социальным вопросам «созидания будущего корпо
рацию>, планирования ее развития позиция Р. Акоффа не 
всегда выражена с полной определенностью, иногда отме
чена воздействием расхожих представлений буржуазной 
пдеологии, временами же он просто поверхностен. В этой 
связи можно упомянуть суждения о социальной роли и 
ответственности корпорации, попытки сопоставлять I\апи

талистическую и социалистическую системы, тезисы, на

пример, такого рода: «Темп инфляции является показате
лем общественной неУДовлетвореННОСТII распределением 
богатства» (с. 61), характеристику, данную луддитам 
(с. 85), и т. п. 1 В книге нет и следов прямой критики не 
только капиталистического строя в целом, но и отдельных 

его сторон - Р. Акофф не стремится объяснить те негатив
ные явления в окружающей его реальности, которых он 
I\асается в тексте. Отчасти поэтому вся его «интерактив
наю> устремленность к созиданию будущего выглядит 
пногда утопично. Нас, однако, интересует применение 
подходов к планированию и изучению будущего, намечен
ных в книге, для совсем иных социальных условий, и не

мало предложенного или обобщенного Р. Акоффом здесь 
может оказаться полезным. 

1 Имеются в книге и неточности в разделах, где речь IIдет 
о применении математического аппарата и вычислительной тех
ники. Сrrециалисты по системному программированию сочтут 
чрезмерно упрощенными пояснения понятий «файл» и «банк дан
ных» (гл. 6). В той же главе слишком облегченными выглядят 
некоторые рассуждения об использовании моделей в планирова
нии и особенно о системах моделей. Неточны сведения по исто
рии разработки и применения имитационных управленческих, 
или деловых, игр, приводим:ые в гл. 9: как признано и американ
скими исследователями, впервые такие игры были разработаны 
в СССР еще в 3О-е годы. Слишком туманны 01'дельные формули
ровки ПО поводу анализа чувствительпости математических мо
делей в гл. 9; при переводе мы постарались по ВОЗможности 
уточнить их, специально не Оl'оваривая этого. 

2 ЗIКI. ,. 1153 
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в этой связи хотелось бы поспорить с автором по су
ществу одного из его утверждений относительно исполь
зования математик о-кибернетических средств в управле
IПш. А именно: в гл. 6, в разделе об автоматизированной 
информационной подсистеме, автор переЧIIС.'1яет пять 
предположений, «общепризнанных. ложных и обычно не
явно принимаемых при проеliтировании» таких подсистем. 

Эксш:шкация 11 анализ первых четырех из них, безуслов
но, свидетельствуют о глубоком понимании автором этой 
проб,1lематики, но пятое не представляется ни всегда лож
ным, нн всегда истинным. Вот это преДПОJIожение: «Уп
раВ,lЯЮЩИЙ не обязан знать, как работает IIнформацион
ная СIIстема, - ему достаточно знать, как ее использо

ваты) (с. 196). Как следует из дальнейшего текста, 
особенно из примера, Р. Акофф имеет в виду не только 
компьютеризованные информационные системы в узком 
ПОIшмании, но II любые математические модели (в приме
ре речь идет о модели управлеНIIЯ запасами) и формы 
IIСПО:Iьзования ЭВМ в планировании и управлении. Во
прос о том, справедливо или нет такое предположение, 

вовсе не безобидный: от его решения существенно зависят 
программы обучения и переподготовки кадров управления, 
бо.тrее того, принципы отбора кандидатов для продвижения 
на руководящие должности. 

Чтобы знать, как работают хотя бы основные экономи
ко-кибернетические средства управления, необходимо 
пметь специальное образование (соответствующая специ
альность в нашей стране называется экономической IШ
бернетикой, обучение по ней ведется на экономических 
факультетах большинства университетов и в некоторых 
вузах экономической или политехнической ориентации). 
Введение такого комплекса дисциплин в программы под
готовки управляющих - как в западных школах бизнеса, 
так и в наших отраслевых и центральных институтах 

повышения квалификации - явно нереалистично, да и 
способности, обеспечивающие свободное владение этими 
знаниями, не вполне однозначно коррелируют с теми, ко

торые обычно - инебезосновательно - принимаются за 
необходимые для управляющего. Заметим также, что, если 
бы отвергаемый Р. Акоффом тезис в самом деле был не
верен, это нанесло бы серьезный удар по отстаиваемому 
им принципу участия: ведь по мере компьютеризации 

управления доступ неспециалиста к информации все боль
ше ограничивался бы объективной причиной - ее компь-
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ютеризованностью. Не за гuрами то время, когда единст
венной рациональной формой получения по крайней мере 
неБОТОРЫХ данных, необходимых, например, для принятия 
решений по управлению предприятием, будет непосред
ственное обращение к дисплею. 

Пример с использованием модели управления запаса
ШI в машиностроительной компании, приводимый Р. АliОф
фом, свидетельствует не о том, что менеджер должен 
знать, 1'la1'l работает модель. На самом деде пример пока
зывает, что управляющий должен уметь проверпть (ИЛIl 
организовать проверку), nравильпо ли работает модель. 
Проблема состоит в том, чтобы, во-первых, ясно представ
.1ЯТЬ себе истинные возможности модеJIII, во-вторых, соот
носить их с условиями тех конкретных задач, для реше

НlIЯ которых она используется, в-третьих, иметь возмож

ность без особых затруднений при неоБХОдlIМОСТИ 
тестировать модель, в-четвертых, делать это всякий раз, 
lюгда такая необходимость возникает, а если ясного по
НlIмания или способов идентификации подобных момен
тов нет, проводить тестирование каким-либо регулярным 
способом, например перед каждым обращением к модели 
Irлll через постоянные промежутки времени, наподобие 
профилактичеСJ\ОГО ремонта. У спешная реализация всех 
;JТПХ функций не требует, чтобы управляющий знал, 1'la1'l 

работает модель. Сравните модель, или, лучше сказать, 
устройство по переработке информации, с телевизором или 
часами: каждый из нас без труда выполняет четыре пере
чпслепные фУНJ\ЦИII, одпаJ\О мало кому о работе электрон
по-лучевой трубки или жидких кристаллов известпо 
'ITO-JIИбо, кроме самых оБЩIlХ принципов. Но может быть, 
/} случае устройства по переработке информации перечи
С,lIенных четырех Функцпй в самом деле мало? 

Ответ на этот вопрос неоднозначен. Все зависит от то
ГО, в какой мере регулярна, стандаРТIIзована, унифицпро
вана та планово-управленческая процедура, в которой 
непосредственпо применяется информацпонное устройство 
(речь идет не обо всем процессе составлеНIIЯ плана ПЛIl 
выработки управленческого решения, а о его минима:IЬ
ном учаСТI{е или блоке, где ПРОlIСХОДИТ обращение к мо
,1;ели либо - в случае ПОJIИфункциональной системы Тllпа 
пнформационно-поисковой - исполь:зование ее в I,akom-то 
одпом из возможных аспектов). ЕСЛII использование ип
формационного устройства для решения вопросов данного 
Iюнкретного класса стало вполне рутинным, то ситуация 
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такая же, как с телевизором или часами. Заметим, что 
главное здесь - класс вопросов, а не само информацион
ное устройство; оно может совершенствоваться, меняться, 
в том числе и радикально (продолжая сравнение с быто
BblMII при борами, отметим переход от черно-белых теле
визоров к цветным или от механических часов к элек

тронным), но характер пользования остается неизменным, 
именно пользования, но, конечно, не изготовления или 

ремонта. Сама же регулярность процедуры использования 
информационного устройства определяется, как правило, 
не локальными обстоятельствами, местным опытом, но 
продолжительностью применения и распространенностью. 

Совсем иное дело, если обращение к информационному 
устройству не является элементом регулярной, стандарти
зованной процедуры, когда творческий компонент необ
ходим не только при осмыслении результатов такого обра
щения, но и при формировании самого этого обращения. 
В подобных случаях можно ожидать, что, чем лучше уп
равляющий знаком с тем, как работает информационное 
устройство, тем успешнее будет его использование. Одна
]ю даже здесь вряд ли следует настаивать на слишком 

однозначной связи. 
Как в данном конкретном рассмотренном нами случае, 

так и в других - и в этом, может быть, главное достоин
ство книги Р. Акоффа - она заставляет взглянуть на 
проблему с неожиданной точки зрения даже тогда, когда 
автор прямо не ставит каких-либо вопросов. Книга напи
сана проблемно, смело, автор со вкусом фантазирует и 
призывает к этому читателя. Пожалуй, Р. Акофф не боит
ся даже ошибаться - случай совсем уж редкий среди ав
торов научных произведений. 

Все знают, сколь значительным может быть воздей
ствие рутины, «текучки», на принимаемые нами повсе

дневные решения. Механизм этого воздействия - ограни
чения, которые мы непроизвольно и неосознанно устанав

ливаем для самих себя при поиске решения. Р. Акофф не 
только убеждает нас в том, что в перспективном планиро
вании, в «созидании будущего» необходима раскованность 
сознания, - он указывает средства, с помощью которых 

этого можно добиться. Больше и лучше многих автор пи
шет о роли в планировании не только задач, не только 

целей - идеалов, не только про грамм - идеализированно

го проекта! Дело не ограничивается декларациями, в книге 
немало конкретных, дельных советов и толковых пюиме-
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ров на этот счет. Мы слишком привыкли, может быть, под 
влиянием так называемого оптимального планирования, 

в котором понятие «оптимум» неотделимо от понятия «oг~ 

ранпчение», начинать все рассуждения о перспективном: 

планировании с ограничений и ими же заканчивать. Me~ 
жду тем нередко такие представления о конкретных oг~ 

раНIIчениях как неустранимых свойствах реальности - не 
более чем пределы, которые мы установили сами для ce~ 
бя, и притом подсознательно. Р. Акофф правильно ГOBO~ 
рит: «Главным барьером между нами и наиболее жела~ 
тельным для нас будущим являемся мы самИ» (с. 167). 
По тому же поводу много лет назад, когда темпы измене~ 
пий были еще совсем не такими, как сегодня, К. Маркс 
писал: «Человечество ставит себе всегда только такие за~ 
дачн, которые оно может разрешить, так как при бли~ 
жаiiшем рассмотрении всегда оказывается, что сама зада~ 
ча возникает лишь тогда, когда материальные условия ее 

решения уже имеются налицо или, по крайней мере, Ha~ 
ходятся в процесс е становления»l. В эпоху изменений 
постановка и анализ задач по уточнению дальних и сверх

дальвых перспектив народнохозяйственного развития 
стали делом первостепенной важности. Подобные задачи, 
постоянно возникающие в нашей плановой практике, тре
буют специальных научных методов решения, и, наверное, 
не будет преувеличением сказать, что именно такого рода 
идеи и методы - необходимейшее условие созидания бу
дущего. 

В. Дан,uлов-Дан,uльян, 

I К. М а р к с и Ф. Э в г е JI ь С. Соч., т. {3, с. 7. 



ОТ АВТОРА 

3аrлядывай ВI1еред или окажешься позади 

8енд:нса.м.ин ФраНI>А,UН 

Добрая часть приведенного здесь анализа планирова
ния корпорации напоминает рит~альный танец дождя: оп 
не влияет на погоду, но его участникам кажется, что ВJIИ

яет. БОJIее того, мне думается, что большая доля реко
мендаций II установок относительно планирования в 
IюрпораЦИIl направлена на улучшение не погоды, а само

го танца. Я не возражаю против включения в плаппрова
нпе :эстстпчеСЮIХ элементов, наоборот, я ратую за это, 
но пе за счет деЙСТВlIтельной функции плапирования
создавать будущее корпорацпп. В тех пределах, в каких 
мы можем коптро."шровать бу~ущее, пе стоит заНJlматься 
его предсказапием (I{aK не прогнозируем мы погоду в 
собственном жилище, поскольку контролируем ее). в тех 
грашщах, в каких удается быстро и эффективно реагпро
вать на не контролируемые и не ожидаемые намп изме

нения (как при езде на автомобиле), мы не нуждаемся в 
их прогнозировании. Чем лучше наша способность адап
тироваться к не контролируемым нами событиям, тем 
меньше мы нуждаемся в контроле над ними. Поэтому 
задача данной книги - не предоставление управляющим 
возможности разрабатывать лучшие прогнозы на будущее 
и лучше подготовиться к тому, чт6 предсказывается. Она 
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состопт В том, чтобы расширить их возможности контро
лнровать будущее и эффш{тивно реагировать на то, что 
пе находится под пх контролем. 

Это не учебник. Здесь не рассматривается то, что на
ПIIса:ш на данную тему другие. В книге излагается моя 
собственная концепция планированпя в корпорации, на 

fiОТОрУЮ оказывали воздействие больше мой опыт плани:-,.. ,. П 
ровашIЯ и раздумья о нем, чем чьи-лиоо раооты. оэтому 

я уверен, что многие пз выраженных здесь идей уже вы
сказываЛIIСЬ другимн. Я приношу свои извинения всем 
тем, кого более ревностные ученые могли бы процитиро
вать. Если этот труд обладает какой-либо оригиналь
ностью, то скорее в подборе идей, чем в самих IIдеях. 

Сказанное не означает, что никто не оказываJI на меня 

нпкакого влияния. Оказывал, но главпым образом в про
цессе совместной работы и обсуждения ее результатов. 
Особенно я обязан Дэвиду Бэдгеру и Джону Парнеллу, 
вице-президентам по планированию и развитию в «Марс, 
инк» и «Энхойзер - Буш, инк.» соответственно. Они пре
доставили мне неоценпмую возможность изучить примеры 

хорошего плапированпя. Я в большом долгу также перед 
моими коллегами, деШIВШИМИ со мной испытания и тре
вогп: Дпюрджем Колхауном, Питером Дэвисом, Джамши
дом Гараедаги, Хасаном Озбеханом. 

За многие годы в мое образование внесло лепту больше 
студентов, чем я, может быть, знаю, но в особенности я 
хочу поблагодарить Эльзу Вергара, помогавшую мне ис
кренне и бескорыстно. 

Из тех, кто работал независимо от меня и параллельно 
со мной, я больше других обязан Стаффорду Биру, Фреду 
Эмери, Доналду Шону и К. Д. Точеру. Они оказали зна
чительное влияние на мои мысли. 

Сколько бы я ни выражал свою признательность То
масу Э. Кауэну и с. Весту Черчмэну, которые давали мне 
старт и, вероятно, примут мой финиш, это не будет слиш
ком часто. 

Наконец, я должен выразить свою признательность 
Пэт Брандт, которая так организовала мою работу, что у 
меня иногда оставалось немного времени и для книги. 

Филадельфия, штат Пенсильвания 
Февраль 1981 

Рассел л. Ак.офф 



ЧАСТЬ ПЕРВАЯ 

ОСНОВА 

ГЛАВА 1 

НАШЕ МЕНЯЮЩЕЕСЯ 

ПРЕДСТАВЛЕНИЕ О МИРЕ 

Есть определенное освобождение в изме
нении, даже если это изменение от ШIQ-o 

хого к еще худшему. Как я обнаружил, 
путешествуя в почтовой карете, часто бы
вает удобно переменить позу и колотить
ся друтим MeCТO)I. 

Ваши",гто", llрви",а 

Само изменение постоянно меняется. Это отрази.lОСЬ 
в IПироко распространенном представлении об акселера
ции. Например, скорость, с которой мы путеIПествуем, 
уже на наIПем веку выросла Болып,' чем за все время до 
наIПего рождения. То же верно и по ОТНОIПению к СКОРО
СТII, С которой мы считаем, связываемся друг с другом, 
производим И потребляем. 

Изменение всегда ускоряется. В этом нет ничего ново
го, 11 мы не можем говорить об этом, как о чем-то необык
новенном. Существуют, однако, в испытываемых нами из
менениях и уникальные черты. Именно им мы обязаны 
своими хлопотами по поводу пере мен. 

Во-первых, хотя технические и социальные изменения 
ускоряются почти постоянно, еще недавно они были до
статочно медленными, и человек мог к ним приспосабли
ваться - то ли путем более или менее регулярных кор
ректировок, то ли накапливая необходимость ВНОСIIТЬ их 
И передавая ее следующему поколению. Молодым всегда 
легче произвести нужные поправки. Вновь приходящие
к власти обычно испытывают желание произвести измене
ния, на которые не IПЛИ их преДIПествениики. 
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В прошлом изменения не оказывали большого давле
ния на людей, так что пм не уделяли серьезного внимания. 
Сегодня такое давление значительно 1I поэтому привлекает 
наше внимание. Теперь их скорость столь велика, что не
верная реакция может стоить очень дорого и даже вести 

к l\атастрофе. Каждый день из игры выходят компании и 
правительства, плохо приспособившиеся к изменениям или 
адаптирующиеся слишком медленно. Адаптация к происхо
ДЯЩНМ быстрым изменениям требует быстрых и значи
тельных корректировок того, что мы делаем, и того, как 

мы это делаем. Как выразился выдающийся исследова
тель менеджмента Питер Друкер [25], руководители 
должны теперь управлять нарушениями непрерывности. 

Изменения в управлении стали главной заботой тех, кто 
с этим связан. 

Люди ищут стабильности и являются членами ищущих 
стабильности групп, организаций, институтов и обществ. 
Их целью, МОЖно сказать, является «гомеостаз», но мир, 
в котором они добиваются этой цели, все более динамичен 
и нестабилен. Возрастание взаимосвязанности и взаимоза
висимости индивидов, групп, организаций, институтов и 
обществ благодаря изменению средств связи и транспорта 
привело к тому, что наше окружение стало более широким 
и сложным, менее предсказуемым - короче говоря, более 
беспокойным. Единственный вид равновесия, достижимо
го в турбулентном окружении для легкого объекта, - ди
намическое, подобное тому, какого достигает самолет, ле
тящий в буране, но не тому, в котором находится скала 
Гибралтара. 

На пустынной магистрали и в хорошую погоду мы мо
жем вести машину с незначительными изменениями на

правления и скорости, следовательно, почти· не фиксируя 
на этом свое внимание. Чем хуже погода и дорога, чем 
интенсивнее движение (следовательно, менее предсказуе
мо вождение других), тем больше мы должны сосредото
чиваться на управлении машиной и тем чаще менять на
правление и скорость. 

Как отмечал Элвин Тоффлер [80], реагировать па про
исходящие вокруг нас изменения недостаточно быстро или 
недостаточно эффективно - все равно что не реагировать 
совсем. Оцепенение перед лицом изменения, требующе
го изменения, он назвал Ударом Будущего. Одна из 
целей настоящей книги - преодолеть подобное оцепе
нение. 
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Вторая особенность происходящих изменений более 
коварна и, возможно, еще более угрожающа. Впервые 
привлек к ней наше внимание Доналд Шон [68]. В пере
сказе его доводы звучат так: поскольку скорость измене

ний растет, сложность возникающих перед нами проблем 
растет также. Чем сложнее эти проблемы, тем больше 
времени занимает их решение. Чем больше возрастает 
скорость изменения, тем больше изменяются возникаю
щие перед нами проблемы и короче жизнь найденных для 
них решений. Поэтому к моменту, когда мы находим ре
шения многих возникших проблем - обычно самых важ
ных, - проблемы уже настолько меняются, что наши ре
шения и не соответствуют им, и не эффективны: они 
мертворожденные. Другими словами, многие наши реше
ния относятся к проблемам, которые уже не существуют 
в той форме, в какой они были, когда мы их решали. 
В итоге мы отстаем от времени все сильнее и сильнее. 

Не стоит удивляться тогда, что многим специалистам 
представляется важным учиться прогнозировать измене 

ния как можно точнее и с возможно большим опережени
ем, чтобы подготовиться к ним наиболее эффективно и 
реагировать на них быстрее, когда они неприемлемы. Ре
шение проблем, связанных с ускорением изменений, они 
видят в совершенствовании прогнозирования, обучения и 
способности адаптироваться. 

Нет сомнений, что подобные улучшения могут несколь
ко ослабить социальные трудности, порождаемые ускоре
нием изменений, но это и не единственный возможный 
путь, и не лучший из них. Гораздо предпочтительнее вы
рабатывать более сильный иммунитет к изменениям, ко
торые мы не можем контролировать, и усиливать контроль 

над остальными. Многие из происходящих изменений не 
нужны, а многие из несостоявшихся могли бы произойти. 
Болыпинство беспокоящих человека изменений является 
следствием того, что он сделал или не смог сделать, хотя 

бы и неумыmленно. 
В целом изменения, по-видимому, неизбежны, но это 

не относится к каждому из них в отдельности. Что каса
ется тех перемен, которые уже состоялись, мы, конечно. 

должны научиться адаптироваться к ним быстрее и эф
фективнее. Поэтому в данной книге значительное внима
ние отводится обучению и адаптации. Однако поскольку 
наилучший способ реагирования на изменения - контроль 
над ними, ему уделено даже еще больше внимания. 
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Изменения ускоряются не только в нашем окружении, 

но и в нашем мышлении. Нет сомнений, что мы стали чув
ствительнее к изменениям в окружающей среде и ощуща
ем те изменения, которых раньше не замечали. Мы, веро
ятно, более тонко настроены на изменения, чем все пре
дыдущие поколения. 

Самые значительные перемены, я полагаю, произошли 
в способах, которыми мы пытаемся познать мир, и в на
шом представлении о его сущности. Поэтому огромная и 
продолжающая расти литература об изменениях и управ
леНlШ ими сосредоточивается, скорее, на объективных, а 
не субъективных аспектах. Считается, что большинство 
управленческих проблем, порождаемых изменениями, вы
текает из их скорости. Возможно, так и есть, однако оче
видно, что мы не можем эффективно реагировать на них, 
если не понимаем их природы. Речь идет о понимании в 
целом, а не только конкретных случаев. Один из моих 
студентов, умеющий лучше задавать вопросы, чем отве
чать на них, уловил этот момент и выразил его в очень 

сжатой форме: «Что происходит в мире?» 
Трудно вообразить вопрос, который было бы легче за

дать и на который было бы труднее ответить. Тем не менее 
каждый IIЗ нас осознанно или подсознательно пытается 
RTO сделать. Наш ответ отражает наше мировоззрение, 
наш взгляд на :мир. Этот взгляд явно или скрыто влияет 
абсолютно на все, что мы думаем и делаем. 

Поскольку мое мировоззрение оказало значительное 
влиянпе на структуру книги, я представлю его сам. Я де
J1аю это в надежде дать читателю возможность лучше по

нять, из чего я исхожу, и обосновать вывод о том, что мы 
не сможем эффективно реагировать на изменения, если не 
выработаем более точного представления о мире. Любое 
представление о :мире неизбежно является гипотетичес
ким, и мое не составляет исключения. Как и любые дру
гие, мои взгляды также следует подвергнуть проверке с 

точки зрения эффективности для разработки методов реа
гирования как на скорость, так и на характер изменений. 

Примерно в период второй мировой войны мир, в ко
тором мы жили, начал рушиться, вытесняемый новым ве
ком. Пока мы еще переживаем переходный период от од
НОй эпохи к другой, стоим одной ногой в каждой из них. 
Чем больше расходятся эти две эпохи, тем большее на
пряжение мы испытываем, и так будет продолжаться до 
тех пор, пока мы не станем твердо обеими ногами в новом 
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веке. Мы можем, конечно, избрать другой путь и попы
таться прожить наши Жизни в отмирающем мире. Однако, 
адаптируясь таким неверным способом, мы ускорим кон
чину наших институтов и культуры. 

Под эпохой я подразумеваю исторический период, на 
протяжении которого людей объединяет, кроме прочего, 
использование общего метода исследования и вытекающее 
отсюда представление о природе мира. Поэтому говорить, 
что мы переживаем изменение эпохи, означает согласить

ся, что как методы, с помощью которых мы пытаемся 

Понять мир, так и наше действительное понимание пре
терпевают радикальное и всеобъемлющее изменение. 

ВЕRМAIПИН 

я полагаю, что уходящую эпоху можно назвать вe~oJIC 
машuн,. В век машин вселенная казалась JlCашuн,ой, со
адан,н,ой богом для выnолн,ен,uя его работы. От человека 
ждали, что, будучи частью этой машины, он будет решать 
задачи, поставленные богом, исполнять его волю. Такое 
убеждение сочеталось с другим, еще более древним: что 
человек создан по образу и подобию божьему. Это озва
чало, что человек полагал себя более подобным богу, чем 
кому-либо еще на Земле. Эта вера выражалась, например, 
в том, как изображало бога искусство - в человеческом 
облике. Поистине, люди были <шолубогамю). 

Из этих двух верований с очевидностью следует, что 
человеку суждеnо было создавать машuн,ы, ~OTopыe вы
nолн,ялu бы его работу. В результате произошла промыш
ленная революция. Не только идея механизации вытекала 
из представлений машинного века о мире, но и все важ
нейшие черты промышленной революции и культуры, свя
занные с ним, предопределялись методологией и исходны
ми доктринами, на которых основывалось подобное миро
воззрение. Посмотрим, как это происходило. 

В средние века ожидаемый срок жизни был корот
ким - от 20 до 35 лет в те или иные периоды. Смертность 
среди детей и подростков была очень вЫсокой. Частые 
эпидемии опустошали села и города. За всю свою жизнь 
люди никогда не путешествовали дальше чем на несколь

ко миль от места рождения. Степень личной свободы была 
низка. Везде нищета и лишения. По этим и многим дру. 
гим причина м интеллектуальная жизнь того времени со-
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средоточивалась на внутренней духовной и загробной 
жизни. Послушаем, например, историка Эдварда Мэслина 
Хал ми [43] о типичных представлениях того времени. 

В средние века интеллектуальная сила направлялась не на 
научные знания и достижения, но в оживление спиритуальных 

образов. Средневековый человек не обладал способностью смот
реть на вещи ПрЯllО, у него не было ясного представления о 
видимом мире, не было практики объективно оценивать факты 
онружающего его реального мира. Все вещи скрывались у не
го за дымной субъентивности ... Вымышленная жизнь была го
раздо важнее, чем прантическая. Мир был лишь искушением 
(с. 124). 

Идеальная жизнь в средние вена была заперта за монастыр
скими стенами... Видение... настолько игнорировало мир при
роды и мир людей, наскольно это вообще возможно, но было 
устремлено в бесконечность (с. 60). 

Искусство этой эпохи отражало подобную ориентацию 
сознания, сосредоточиваясь не на содержании и обстоя
тельствах повседневной жизни, а на духовной и загробной 
жизни человека. 

Живопись в средние века была просто девушной на услуже
нии у церкви. Ее функцией было не открывать человеку кра
соту существующего мира, а помочь обрести спасение в мире 
будущем (е. 116). 

Неудивительно, что любознательность не считалась до
бродетелью. 

В эпоху религии любознательность была норенным: злом. Мысль 
о том, что отнрыватъ суть вощей являетея дош'ом или прояв
лением мудрости, была еоверmенпо чужеродной для того вре
мени (с. 64). 

Эпоха Ренессанса, наступившая в XIV и ХУ вв., была 
пробуждением вновь, или буквально возрождением. Чело
век поистине заново отнрывал для себя мир природы, в 
котором он жил, наблюдая его, проявляя свое любопытст
во по отношению н пему, исследуя его. 

В средние вена 

единственным источником истины было отнровепие. Но когда 
Петр Пустыннин благословил первый нреСl'овый поход, он не
чаянно помог привести· в движение силы, результатом действия 
ноторых стало Возрождение. Путешеетвия возбуждали '1елове
ческое любопытетво. Человен почувствовал желание не только 
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познакомиться с культурой других стран, но и узнать что-ни
будь о людях, живших в давние времена и исповедовавших 
иные идеалы. Это любопытство стало мощной и важной си
лой... Оно оживило исследования п поиски, которые привели 
к изобретениям п открытиям ... Оно породило эксперимент. Оно 
вселило в сердца людей желание изучать и познавать мир для 
себя, неподвластное запретам правителей (с. 64). 

Люди эпохи Возрождения взирали на природу со 
страхом, изумлением и детским любопытством. Они пыта
лись разгадывать свои тайны, как делают сегодня дети: 
аnалитичеС1(и. Я не хочу сказать, что интелле«туально 
наши предки БЫJIII очень просты, но их нау«а была на
ивной в буквальном смысле слова - «обладала естествен
ной простотой нетронутостИ». 

АнаЛllЗ 

Когда детям дают что-нибудь непонятное - радиопри
емнИI{, часы пли игрушку, - они ПОЧТII всегда пытаются 

разобрать его на части, чтобы посмотреть, как оно рабо
тает. Из понимания того, КaI{ работают части, они пыта
ются извлечь ПОНIIмание целого. Этот трехступенчатый 
процесс - (1) разобрать вещь, чтобы понять ее; (2) по
пытаться понять поведение отдельных частей; (3) попы
таться объединить такое понимание в понимание цело
го - стал основным методом исследования в эпоху, откры

тую Возрождением. Это так называемый аnализ. Не 
у~ивительно, что сегодня аnализ 11 исследоваnие - ДШI 
нас синонимы. Например, выражения «анализировать 
проблему» и (<пытаться решить проблему» для нас равно
значны. Большинство из нас будет поставлено в ТУПИ«, 
если нас попросят найти замену анализу. 

Утверждение анализа породило наблюдение и экспе
римент, «оторые привели к тому, что сегодня называется 

современной наукой. Постепенно использование этого ме
тода обусловило постановку ряда вопросов о природе ре
ального, ответы на которые сформировали мировоззрение 
ве«а машин. 

Редукционизм 

Согласно представлениям века машин, чтобы понять 
объект, необходимо расчленить его на части, мысленно 
или физически. Тогда ка« прпйти к пониманию частей? 
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Ответ очевиден: рассмотрев каждую в отдельности. Но 
такой ответ явно ведет к ДРУГШIУ вопросу: есть ли конец 

у этого процесса? И теперь ответ уже не очевиден. Он 
зависпт от того, верим ли мы, что мир как целое позна

ваем, в принципе или практически. В эпоху, открытую 
Возрождением, в общем считалось, что полное понимание 
мира возможно. В самом деле, в середине XIX в. многие 
ведущие ученые полагали, что такое понпмание не выхо

дит за пределы их возможностей. Если человек верит в 
это, он ответит на последний вопрос положптельно. Если 
же конечных частей, элементов, не существует, то с точки 
зрения анализа полное понимание мира невозможно. 

А если такие неделимые части существуют и мы приш.тIИ 
К пониманию их самих и их поведения, тогда полное по

нимание мира возможно, по крайней мере в принципе. Вот 
почему вера в существование элементов является фунда
ментальной опорой взгляда на мир в эпоху машин. Тео
рия, доказывающая это убеждение, называется редУl'щио
низмом: все реальное и наше отражение его могут быть 
сведены к конечным неделимым элементам. 

В столь абстрактной формулировке эта концепция, по
видимому, неизвестна, но нам очень знакомы ее конкрет

ные проявления. В фпзике, например, после работ англий
ского химика Джона Дальтона в XIX в. повсеместно были 
приняты выводы Демокрита и других философов Древней 
Греции, равно как и французского философа XVII в. Де
карта: все физические объекты разложимы на невидимые 
частицы материи - атомы. Считалось, что эти элементы 
обладают только двумя неотъемлемыми характеристика
ми: массой и энергией. Физики пытались построить свое 
понимание природы на основе понимания этих элемен

тов. 

у химиков, как и у физиков, есть свои элементы. Они 
появились в известной периодической таБЛIlце Д. И. Мен
делеева. Биологи полагали, что жизнь сводима к единст
венному элементу - клетке. Психологи не такие скряги, 
в разные времена они постулировали наличие множества 

элементов. Они начинали с физичеСIШХ атомов, монад, за
тем отказались от них в пользу простых идей, или впечат
лений, позднее названных непосредственно различuмыми 
и атомистическuми наблюдениями. Потом добавились ос
новные стимулы, потребности и инстин1'>ТЫ. Позже, одна
ко, Фрейд вернулся к физическим атомам в объяснении 
ЛИЧНОСТII. ОН использовал три элемента: 0110, Я И Сверх-Я, 
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а также понятие эрергии - Jtuбuдо - для «объяснению) 
человеческого поведения. Лингвисты пытались разложить 
язык на неделимые звуковые элементы - фонемы, и т. д. 
и т. д. 

В каждой области исследования человек старался до
стичь понимания путем отыскания элементов. Поистине, 
наука машинного века была крестовым походом, в котором 
чашей Грааля был элемент. 

Детериипизи 

После того как элементы предмета индентифицирова
ны и поняты как таковые, необходимо собрать это пони
мание в понимание целого. Здесь требуется объяснение 
взаимосвязей между частями, способа их взаимодействия. 
Нет ничего удивительного в том, что в эпоху, когда мно
гие верили в разложимость вещей на элементы, верили 
также, что одного простого отношения - причинного -
достаточно для объяснения всех взаимодействий. 

«Причина - следствие» - такое знакомое понятие, что 
многие из нас уже забыли, что оно означает. Одно явля
ется причиной второго, своего следствия, если причина 
как необходима, так и достаточна для данного следствия. 
Одно является необходимым для второго, если второе 
не может произойти без первого. Одно достаточно для вто
рого, если свершение первого определенно вызывает свер

шение второго. Программа, направленная на объяснение 
всех прпродных явлений с помощью одного только при
чинно-следственного отношения, вызывает ряд вопросов; 

ответы на них вскрывают остальные корни мировоззре

ния эпохи машин. 

Во-первых, возникает вопрос: всё ли во вселенной яв
ляется следствием не которой причины? Ответ диктуется 
доминировавшим убеждением о возможности полного по
нимания вселенной. Поскольку оно возможно, все должно 
рассматриваться как следствие некоей причины, в против
nом случае нельзя связать объекты между собой, или по
нять их. Эта концепция получила название детермuнuзма. 
Она предписывает всему происходящему вероятность или 
выбор. 

Если, далее, всё во вселенной обусловлено, тогда каж
дая причина сама является следствием предшествующей. 
Если мы начнем прослеЖlIвать всю цепь причин, придем 
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ли мы к ее началу? Ответ снова диктуется уверенностью в 
80ЗМОЖНОСТП З.aIiOнченного пони:мания вселенной. Этот от
в-ет - «да». Поэтому была постулирована nервоnричин,а
бог. Подобная JШНИЯ рассуждений была названа «космо
.'10гичеСКlIМ ,J;оказательством существования бога». Приме
'tательно, что данное доказательство вытекает из принят ия 

.каузальностп связей и веры в законченное понимание все

ленной. 
Посnо.'!ьку в качестве ПрIIЧИНЫ был назван бог, он бы.'! 

объявлен соадателем. :Как мы увидим, не все теологичес
Iше концеПЦПI1 наделяют его этой функцией или даже во
обще пеРСОПНфl1ЦИРУЮТ его. 

Теория детерминизма поднимает еще один важный 
вопрос. которому философы эпохи машин посвящали зна
чительную часть своего времени. :Как объяснить свободу 
воли, выбора п цели в детерминированной вселенной? Об
щепринятого ответа на такой вопрос не было, но это не 
создавало проблем, ибо большинство соглашал ось с тем, 
что понятие свобо~ы воли или выбора не необходимо для 
объясненпя каких-либо прпродных явлений, в том ЧИС.тJ:е 
поведенпя ЧCJIOвека. 

Некоторые счнтают, что свобода воли - иллюзпя, по
даренная нам щедрым богом, понимающим, как скучна 
была бы без нее жизнь. Человек был уподоблен мухе, си
дящей на СПIlНО у слона и уверенной, что он везет ее. Та
ная вера де,'!ает путешеСТВllе более интересным, но «не 
примечает» слона. 

Другой ваilШЫЙ резу.ТIыат перехода к каузаЛЬНОСТII в 
мышленпи вытекает из llрПНЯТИЯ причины как достаточ

ной для своего следствия. Предполагалось, что ПРПЧlIна 
объясняет свое следствие полн,остью. Ничто более не тре
бовалось для объяснения, даже окружен,ие. Поэтому 
мысль в эпоху машин была в значительной степени сво
бодн,а от оr;,ружающей среды, она пытал ась выработать 
понимание природных явлений без использования понятия 
среды. НапрпмеРJ что означает в известном законе «СВО
БО;J,IlОГО па;J,енпя тела» слово «свободного»? Оно означает, 
что тело падает прп отсутствии какого-либо влияния ок
ружающей среды. Видимая универсальность подобных 
заJ->ОНОВ (а пх много) вытекает не из их при мени мости к 
любой среде, поскольку, строго говоря, они неприменимы 
ни к какой пз них; она следует из того, что они приме
НIIМЫ nрuблuаительн,о Д,'1я подавляющего uольшинства 
~ТСJIOВИЙ, которые нас окружают. 
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Возможно, еще большую роль в ориентации науки ма
шинного века на абстрагирование от среды сыграл харак
тер места, в котором обычно проводились исследования, -
.лаборатория. Лаборатория - это место, специально обору
дованное для исключения внеШНIIХ воздействий. Это ме
сто, где влияние одной переменной на другую изучается 
без помех, вносимых окружающей средой. 

Механицизм 

Понятие вселенной, следующее из использования ис
ключительно анализа и концепций редукционизма и де
терминизма, является механистическим. Мир расссматри
вается не просто как подобие машины, а как сама маши
на. Вселенную часто сравнивали с герметически закры
тыми часами. Это сравнение, предполагающее отсутствие 
среды, многое объясняет. Как и о часах, о вселенной ду
мали, что ее поведение определяется внутренней структу
рой и каузальными законами природы. 

Промышлеппзя революция 

Эта революция должна была заменить человека как 
исполнителя работы созданными им машинами. Два ее 
центральных понятия - работа и машина. Что бы еще ни 
думали о работе, она считалась реальностью, особенно по
сле Реформации. И поскольку все реальные вещи счит&
лись разложимыми на атомы, а атомы оОлада.'IИ только 
двумя существенными характеристикаМJJ - массой (мате
рии) и энергией, работа представлялась таким приложе
нием энергии к материи, которое пзменяет качества по

следней. Например, перемещение угля и ('го превращение 
в тепло считалось работой. Мысль, однако, работой не счи
талась, потому что она не является прпложением энергии 

к материи. 

Машиной считался любой предмет, который можно 
использовать для приложения энергии к материи. Не уди
вительно, что люди полагали возможным разложение всех 

машин на элементарные машины: рычаги, блоки, колеса, 
оси, наклонные плоскости (раЗНОВIIДНОСТЯМИ ROTOPblX яв
ляются клинья и винты). 

~еханизация работ БЫ:Iа СIШЬНО облегчена разложеии-
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:e~1 на ряд простых заданий. Поэтому работу анализиро
вали, чтобы разложить ее на элементы. Такими элемен
тЮIИ Uы.;ш задаНIIЯ столь простые, что могли выполняться 

о;щuм человеком - например, завинчивание шурупа или 

забивание гвоздя. Многие элеиенты работы были механи
зированы, но не все: иногда этого не позволяла техноло

гия, в других случаях это было дороже, чем использовать 
труд че:IOвека. Поэтому людей и машины - каждый вы
ПО.1НЯЛ свою элементарную операцию - объединяли для 
выполнеНIIЯ работы в целом. В результате появились ма
mппное ПРОИЗВО;J.ство и сборочные линии, составившие КО
-СТЯI, сuвременной фабрики. 

ВыrО;:J;Ы, прпнесенные промыmленной революцией, 
С.'1ИШК(»I очеВII;J.НЫ, чтобы перечислять их здесь. Их мно
ГО п ОНII значительны. То же можно сказать и об ее из
держках, но среди них есть и такая. о которой мы узнали 
совсем недавно п которую можно было бы назвать ирони
ей промышленной революции. В своих усилиях заменить 
себя машинами как источником энергии мы расчленили 
нашу работу на элементарные операции, достаточно про
стые, чтобы их могла выполнять машина, уже сейчас ИЛII 
со временем. На этом пути мы редуцировали себя, уnодо-
6ившись м,ашинам 11 выполняя очень простые повторяю
щпеся за;:J;анпя. Наша работа дегуманизировалась. Здесь 
ПСТОЧШIl\ одной IIЗ наIlболее трудных проблем нашего вре
мени - отчуждения от работы. 

В ходе промышленной революции модифицировался 
хагактер рабочего места, что диктовалось применением 
ана.lиза к работе. Если бы изменение представлений о ра
боте ПОШ.'10 другим путем, рабочие места приобрели бы 
'иной BJJ;:J;, существенно отличный от нынешнего. Эта воз
MOJl,HOCTЬ с недавних пор привлекает большое внимаНIIе. 
Н вернусь к ней после того, как мы рассмотрим, что пре;J;
оСтавляет собой альтернативный путь развития наших 
J!ЗГ.1ЯДОВ. 

Оглядываться или смотреть вперед 

Век ~lIашпн-это преимущественно история, но отчасти 
живая. Набросанный мною ее краткий очерк не является 
.Общепринятоii версией, поскольку исторпя - предмет 
СТО:шновения интересов. В отличие от первого, век си
-с.тем, скорее, вопрос будущего, тем не менее и он в рав-
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Hoii степени дискуссионен. Борьба ведется вокруг того, 
что :мы хотим от будущего, ПОСIЮ.lIЬКУ, кю, я собираюсь 
~оказать, будущее в значительной степени ТaIЮВО. каким 
мы хотим его видеть. Век систем возникает из нового вИ
;:J.ения, новой цели и нового метода. Вот почему в его опи
сании я пере хожу с повествования на убеждение, пбо 
хочу попытаться убедить читате.:тIЯ раздеJШТЬ :мою точку 
зреиия на видение, цели и методы, с которыми, я наде
юсь, мы сможем построить этот новый век. 

Век систем представляется мне диалектически вознп
кающим в недрах машинной эпохп. Век машин - тезис, 
значение и СJIедствие которого становятся ясными только 

тогда, когда полностью развивается его антитезис. Это 
развитие происходит сейчас, в период перехода от одной 
эпохи к другой, как происходило во время перехо~а от 
эпохи Возрождения к веку машин. Век систем - это, I<aK 
мне думается, синтез эпохи машпн и ее антитезиса, на

звание которому еще продолжают придумывать. Однако 
синтез уже начался и со временем обнаружится ещЕ' более 
явно. 

Век систем - это движенпе воль многих, каждой пз 
которых суждено сыграть определенную роль, дажЕ' если 

она выражается очень осторожно. Его черты вырисовы
ваются на наших глазах. Еще рано предсказывать, O~Ha
ко, все трудности, которые он принесет. Тем не МЕ'нее, я 
полагаю, можно верить, что новый век справится с ними. 
В то же время нужно очень много сделать, многое увпдеть 
и про явить много настойчивости и оптимизма. 

Мое описание века машин было очерком прошлого, 
сделанным в спешке, потому что я торопился перейти к 
будущему. Краткость этого описания обесценивает много
численные усилия эффективно справиться с реальностью, 
предпринимавшиеся в течение четырех прошедших столе

тий. Истоки века систем лежат в этом прошлом, поскольку 
возникающие перед ним проблемы получены по наследст
ву, но те из нас, кто намерен приложить руку к форми
рованию новой эпохи, должны повернуть IIХ с другой 
стороны. Посмотрим теперь, с какой именно. 

ВЕК СИСТЕМ 

Ни у одной эпохи нет начальной точки, она зарожда
ется неощутимо в частях и частицах, случайное соедине
ние которых вначале доводит до нашего сознания, что 
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ПРОIlСХОДИТ нечто затрагивающее основы, а затем меняет 

наше представ;:rение о мире. 

Со"шеНIIЯ в преобладающих взг.тIядах на мир обычно 
на ЧIIнаются С появления дилеммы. Дилемма - это вопрос 
П.1П проU.Т[ема, Боторые не имеют решения пли ответа в 
раМБах преобладающего взгляда на мир и поэтому ставят 
его под сомнение (см. работу Куна [47]). Один ив таких 
вопросов мы уже обсуждали: БаБ объяснить свободу воли 
в )[еханистичеСБОЙ вселенной? Другой пример подобной 
дп.lеммы представляет собой принцип неопределенности 
Геiiзенберга в фИЗИБе. Он показывает, что в рамках пре
обладающей в физике парадигмы две важнейшие харак
терпстики частицы нельзя определить одновременно: по 

:'lере возрастания точности измерения одной из них точ
ность измерения другой снижается. Это ставит под сом не
нпе веру в возможность законченного понимания вселен

ной, хотя бы в принципе. 
Тогда дилеммой следует прпзпать II проблему, возник

шую, когда вся королеВСI\ая рать пыталась п не смогла 

вновь собрать Шалтая-Болтая. Некоторые вещи, однажды 
расчлененные, нельзя собрать заново. У других нельзя 
выводить сущностные качества из свойств их частей или 
взапмодействий между частями, как, например, когда мы 
Iшеем дело с человеческой лпчностью IШИ пнтеллеБТОМ. 
Иссдедуя сервомеханизмы - машины, управляющпе др у
гпми машинами, Артуро Розенблют и Норберт Винер [66] 
ДОБазали не так давно, что понять подобные машины мож
но только в том случае, если допустить, что они осущест

в:IЯЮТ выбор и устанавливают цели. Однако выбор и ма
шпны - несовместимые понятия. Эта дилемма имеет осо
бое значение, мы рассмотрим ее в данной главе позднее. 

В конце прошлого и начале нынешнего столетия во 
всех областях исследований все чаще возникали ДИ.1Jеl\IМЫ. 
I1сследователям, сталкивавшимся с дилеммами в одной 
области, постепенно становилось известно о дилеммах, 
Возникающих в других областях, и с:х.одстве l\Iежду ШПШ. 
ОЮI осознавали тот факт, что преоб.1Jадающие механисти
чеCIше взгляды на мир и убеждения, на которых они ос
Ho~aHЫ, становятся все более сомнительными. Этому спо
Сооствовали события, происходившие незадолго перед вто
рой мировой войной, во время нее и сразу после ее окон
чання. 

Эта война вывела науку и ученых из лабораторий в 
«реа:Iьиыii )шр» 11 заставила решать важные проблемы, 
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возникавшие в крупных и сложных организациях - воен

ных, правительственных и хозяйственных. "Ученые обна
ружили, что проблемы, с которыми они имеют дело, нель
зя дезагрегировать на части, которые бы в точности соот
ветствовали отдельной научной дисциплине, и что 
взаимодействие решений, найденных для частных проб
лем, гораздо важнее, чем сами такие решения. Это вело к 
формированию междисциплинарных исследований. В кои· 
це 30-х годов в британском воеином истэблишменте воз· 
НИК;Iа такая междисциплинарная деятельность, как ис<

следование операций, которое использовалось для управ
ления решением сложных военных задач. 

l\ 50-м годам междисциплинарная организация науч
ной ;:Iеятельности про никла во многие области, включая 
упраВ::Ieнческие науки, науки о принятии решений, дис
цип:шны, связанные с вычислительной техникой, иифор
мационные, кибернетику, политологию, дипломатию и 
многие другие. Перекрещивание интересов и сходство 
праl\тических приемов вело к изучению проблем, общих 
для всех этих областей. 

В середине 50-х годов было общепризнано, что сходст· 
во междисциплинарных исследований связано с тем, что 
все ОНII имеют дело с поведением систе.и. Постепенно бы· 
ло осознано, что это понятие можно использовать для ор

ганизаЦИII все более широкого диапазона интеллектуаль
ных занятий. Но еще важнее, однако, был тот факт, что 
оно поставило дилемму, затрагивающую основы машинно

го Bel\a, и указало, как изменить представления о мире, 

чтобы избавиться от нее. Именно поэтому я называю но
вую эру веti:о.и сuсте.и. 

Природа систеl\IЫ 

Для того чтобы понять изменение мировоззрения, свя
занное с концентрацией внимания на системах, нужно 
внача.'lе понять, что такое сама система. 

Сuсте.ча - это совоti:УnНОСТЬ из двух и боJtее ЭJtе.иен
тов, удовдетворяющая СJtедующu.и тре.и УСJtовиЯJlt. 

1. Поведение ti:аждого ЭJtе.иента вJtияет на поведение 
целого. Возьмем для примера систему, вероятно наиболее 
знакомую нам, - человеческий организм. Каждая из его 
частей - сердце, легкие, желудок - влияет на работу це-
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:lOro. ОДНalЮ существует и такая часть, которая не оказы
вает подобного влияния - аппендикс. Не удивительно 
поэтому, что ему дано ТaIюе название, которое означает 

<lпрпложенный» к организму, а не его «часты). Если будет 
OTlipbITa какая-нибудь функция, выполняемая аппендик
сом его, может быть, назовут иначе. 

2. Поведение элементов и их воздействие на целое 
взаимозависимы. Это условие предписывает, чтобы пове
дение каждого элемента и его влияние па целое зависели 

()Т поведения по меньшей мере одного элемента. Ни один 
Э,lСll1епт не должен воздействовать на систему как целое 
независимо. В человеческом организме, например, пове
д~ние сердца и его воздействие на тело зависят от пове
.:tения .ТJегких, мозга, и других частей. То же верно и по 
отношению к легким и мозгу. 

3. Если существуют подгруппы элементов, каждая из 
юt:l' влияет на поведение целого и ни одн,а из н,их н,е ока
зывает такого влиян,ия независимо. Другими словами, эле
мепты системы связаны между собой таким образом, что 
независимые подгруппы их не могут возникнуть. 

Следовательно, система - это такое целое, которое 
пе,lЬЗЯ разделить на независимые части. Отсюда вытекают 
i1Ba наиболее важных его свойства: каждая часть спстемы 
об.lадает качествами, которые теряются, если ее отделить 
от системы, и каждая система обладает такими качества
ми - и существенными, - которые отсутствуют у ее ча

стей. Орган, или часть тела, например, будучи oTдe.ТJeHHЫ
:мп от тела, не продолжают действовать, как прежде. Отде
:Jенный от тела глаз не может видеть. С другой стороны, 
че:roвек может бегать, играть на фортепиано, читать. пи
сать и делать многое другое, чего ни одна из его частей 
не способна делать самостоятельно. Ни одна часть чело
века не является человеком, только целое является Иl\I. 

Существенные свойства системы, взятой как целое. вы
Тtч;ают из взаимодействия ее частей, а не из их действий, 
БЗЯТЫХ в отдельности. Поэтому, когда система расчлен,ен,а, 
он,а теряет свои сущностные свойства. По данной причи
не - и это главное - система еСТЬ целое, которое н,еЛЬ8Я 

I/(jн,ять посредством ан,ализа. 

Осознание этого факта - основной источнин интеллек
туа.1ЬНОЙ революции, вызывающей смену эпох. Чтобы по
нять это поведение II свойства СIIстемы, требуется не ана
.1113, а иной метод. 
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Системное мышление 

Подобно тому как анализ, или расчленение на части, 
был ключевым методом для века машин, ключевым мо
ментом системного мышления является синтез, или объе
динение в целое. Синтез так же стар, как и анализ, - Ари
стотель пользовался и тем и другим, но он приобретает 
новое значение в новом контексте, как произошло и с 

аналпзом в эпоху машин. Синтез и анализ взаимно допол
няют друг друга. Как две стороны монеты, их можно рас
сматрпвать в отдельности, но нельзя разъединить. Поэ
тому различие в мышлении между эпохоii машин и веком 
систем вытекает не пз того, что одна анализирует, а дру

гой спнтезирует, а из того, что в системном мышлении то 
и другое сочетаются по-новому. 

Системное мышление меняет порядок трех ступеней 
мыш;rения машинной эпохи: (1) декомпозиция того, что 
предстоит объяснить; (2) объяснение поведения или 
свойств частей, взятых по отдельности; (3) агрегирование 
этих объяснений в объяснение целого. Третий шаг, разу
меется, является синтезом. В системном подходе также 
можно выделить три ступени: 

1) идентификация целого (системы), частью которого 
является интересующий нас предмет; 

2) объяснение поведения или свойств целого; 
3) объяснение поведения или свойств интересующего 

нас предмета с точки зрения его ро.ltи( ей) или фу"""
ции(ий) в целnм, частью которого он является. 
Заметьте, что в Т\анной последовательности синтез пред
шествует аналпзу. 

В аналитичесном мышлении объясняемый предмет 
трактуется нак целое, которое предстоит разложить 

на части. В синтетическом мышлении объясняемый 
предмет трактуется как часть некоторого целого. Первое 
сужает угод зрения исследователя, второе расшuряет его. 

Показать это различие можно на примере. Мыслитель 
века :машин, столннувшийся с необходимостью объяснить, 
что такое университет, начал бы делить его на части
например, от университета к нолледжу, от колледжа к 

отде;Iению, от отделения н факультету, далее к студенту 
11 к обсуждаемой теме. Затем он дал бы определения фа
hулътета, студента и обсуждаемого вопроса. Наконец, он 
объеДIlНIIЛ бы эти опреде:rения в определение отделения, 
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да,;rее КО,Ч:JеДlliа 11 закончил бы опреде.:Iение1ll универси

тета. 
СIIсте1l1ПО 1IIЫС:JЯЩИЙ человеfi, если бы он поставил пе-

ре;:!; собой TaIiY~ же задачу, начал бы с выделеНIIЯ систе
мы, содержащеи УНIIверситет в fiачестве элемента, напри

мер с системы образования. Затем он определи.1l бы цели 
II фУШЩПll спстемы образования и сделал бы это с ТОЧfiИ 
зрения более крупной - социальной - системы, в которую 
она ВХОдПТ. Наконец, он объясНlI..7I, или определпл бы уни
версптет в термпнах его ролей и функций в системе обра
зования. 

Эти два подхода не должны давать (хотя часто дают) 
протпворечивых результатов: онн взаимно дополняют друг 

друга. Развитие этой взаимодополняемости - одна из 
главных задач системного мышлеНIIЯ. Анализ cocpe~OTO
чпвается на структуре, он открывает, как работают вещи. 
Синтез аfiцентирует на функциях, он открывает, почему 
О1Ш действуют именно так. Поэтому анализ дает знание, 
а СlIнтез понимание. Первый позволяет нам описать, вто
рой - объяснить. 

Анализ устремлен внутрь вещей, синтез - из них. 
l\Iышление века машин занималось объяснением TO:JbKO 
взапмодействий частей объекта, системное мышление
тем же, но кроме того, взаимодеЙст.вием данной вещи с 
другими в ее окружении и с саМИ1ll окружением. Оно за
НИllшется также фующиональным взаимодействием ча
стей системы. Такая ориентация вытекает из того, что 
системное мышление формировалось в области разработnи 
и nерестройки систем. В разработке системы части, опре
деленпые аналитически с точки зрения функций целого, 
не собираются вместе как неизменные элементы складной 
Rартинки, они должны подходить друг к другу таким 06-
разо~[, чтобы гар.w.онично работать вместе, эффеfiТIIВНО 
П.IП неэффективно. 

Говоря «гармонично», мы IПlеем в виду В.:Iияние не 
ТОлько взапмодействия частей на целое, но также функ
цпонпрования целого и взаимодействия частей на сами 
частп. :\Iы пмеем в виду также В.1lияние функционирова
ния частей и ne:Joro на систему, в которую входит данная 
система, и другие системы в ее окружении. Проблема гар
Монпи имеет важное значение для управления системами, 

ноторым мы займемся позже. 

Существуют серьезные различия между тем, что мы 
наЗываем аналитичеСfiИМ и синтетическим управлением. 
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НаСТ0ящая книга в значительной степени посвящена вы
яснению ЭТIIХ различий. Одно из них заслуживает того, 
чтобы отметить его уже здесь. Оно основано на следую
щем принципе системности: 

ЕС.1И кащ~уIO часть систе:\1Ы заставить функционироваТL с 
максимальной эффективностью, система как целое еще н,е бу
дет в резу;rыате ;JToro функционировать с максимальной эф
фективностью. 

Всеобщая достоверность этого принципа не очевидна, 
одна по его обоснованность для конкретных случаев дока
зана. Допустим, например, что существует множество мо
делей автомашин, из которых мы можем сделать выбор. 
Предположим, что мы собираем по одной машине каждой 
MapnlI в огромный гараж и нанимаем затем выдающихся 
инп>енеров, чтобы определить, на какой модели стоит наи
лучшнiI карбюратор. Когда результат получен, мы запи
CЫBae~I его и предлагаем определить то же самое относи

тельно ДВlIгате;IеЙ. И тю{ мы продолжаем до тех пор, пока 
не охватим все детали 11 узлы машины. Затем мы просим 
пнженеров собрать все лучшие детали вместе. Получим 
ЛIl мы при этом наилучший из автомобилей? Конечно, нет. 
Мы не получим даже просто автомобиля, так как части 
nе подойдут друг ~ другу, а если и подойдут, оnи nе будут 
хорошо работать в этом сочетаnии. Фуn~циоnироваnие 
систе:uы больше зависит от того, ~a~ взаимодействуют 
друг с другом ее части, чем от того, ~a~ работает ~аждая 
из HllX nеаависимо. 

Точно так же бейсбольная или футбольная команда 
«все звезды» редко бывает наилучшей возможной коман
дой, если вообще бывает, хотя, говорят, она становится 
лучшей, если дать ей поиграть в таком составе год или 
больше. Верно, однако если она станет лучшей командой, 
то очень маловероятно, чтобы всех ее игроков ВКЛЮчили 
в новую команду «все звезды». 

Существующая методология управления базируется 
преимущественно на мышлении века машин. Когда уп
равляющие сталкиваются с крупными сложными пробле
мами, они почти всегда разбивают их на разрешимые, или 
управляемые, части, - «разрезают их». После этого они 
решают или выполняют каждую часть наилучшим обра
зом, а результаты этих автономных усилий собираются 
затем в «решение» целой проблемы. Однако мы можем 
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быть уверены, что сумма лучших решений, полученных 
Д:IЯ частей по отдельности, не ЯВ,'IЯется лучшим решением 
Д:IЯ целого. 1\ счастью, оно редко бывает и наихудmИ~I. 

Осознанность противоречия между частями и целым 
отражается во всем известной необходимости координиро
вать поведение частей системы. В то же время для частей 
устанавливаются показатели эффективности, которые про
~иворечат друг другу. Формулирование этих показателей, 
I,Ю, правило, исходит из предпосылки, что наилучшее 

функционирование целого может быть сведено к C~[Me 
наилучших функционирований его частей, оцененных от
;:{С.l:ЬНО. Принцип системности утверждает, однако, что это 
невозможно. Поэтому требуется пной, более эффеКТIIВНЫЙ 
способ организации частей II управления имн. Он рас
с)rатривается ниже. 

Применсние системного подхода, идет ли речь об уп
рав.lении или о мире, как и мышление эпохи машин, под

ншrает множество радикальных вопросов. Ответы на эти 
вопросы вызывают к жизни концепции, из которых выте

кает системный взгляд на мир. Посмотрим, }\а}\ это про
ПСХОДИТ. 

Экспансионизм 

Системное мышление преДПО.iIагает, что рост понима
ния достигается путем расширения псследуемой системы, 
а не разложения ее на отдельные элементы. Понимание 
частей приходит из пони мания целого, а не наоборот, как 
при получении знания. 

Если поведение системы можно объяснить, обратив
ШПCf, к СlIстеме, в которую она входит (системе более вы
сокого порядка), то как объяснить поведение последней? 
Ответ очевиден: рассмотрев более сложную систему, ох
ватывающую и эту. Тогда возни}\ает коренной вопрос
Е'СТЬ ,'Ш }\онец этому процессу расширения объекта? На
IIО)ШIlМ, что когда аналогичный вопрос возни}\а:rr в эпоху 
машин - есть лп предел процессу редукции? - то ответ 
дш,товался убеждением, что по крайней мере в принципе 
зю,онченное понимание вселенноii возможно. Одна}\о в 
начале столетия это убеждение было потрясено такими 
ДIIлеммами, }\ак та, которую сформулировал Гейзенберг. 
В IIтоге мы пришли }\ убелщению, что законченное пони
маНне чего бы то ни было, а значит - всего, есть идеал, 
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к которому мы постоянно приближаемся, но которого 
н,ик,огда не Сl>tожем. достич.ь. Поэтому нет необходимости 
допускать существование предельного целого, понимание 

"оторого даст конечныii ответ. 
Это означает, что мы вольны допускать или не допус

кать существование це;IОГО, обнимающего все сущее. По
сколы,у наше понимание никогда не усвоит такое целое, 

Aafl-Le если оно существует, нет никакой практической 
разницы, допускаем мы его существование или нет. Тем 
пе ~leHee многие считают более удобным положительно 
относпться к надичию такого всеобъемлющего целого. Не 
УДПВlIтельно, что они называют его богом. Этот бог, одна-
1\0, очень отлпчается от бога машинной эпохи, которого 
представляли как индивида, создавшего вселенную. Бога
це.'юе неJIЬЗЯ персонифицировать или представить как 
создателя. Думать так - все равно что говорить о чслове-
1\С как создателе своих органов. В этом холистическом ми
ровоззрении человек представляется как часть бога, по
добно тому, как сердце является частью человека. 

д:IЯ многих будет новостью, что эта холистическая 
концепция бога в точности совпадает с той, которой сле
дуют ~IНогие восточные религии, концептуализирующие 

бога как систему, а не как элемент. Не удивительно поэ
тому, что в предыдущие два десятилетия многие молодые 

.1ЮДIl на Западе - 11 это результат формирования эпохи 
систем - обратились к религии Востока. 

Поиятие системы как организующее начало для пред
ставлений о вселенной используется на Востоке веками, 
хотя это не то понятие, которое соответствует научной 
точке зрения. Есть, однако, надежда, что в формировании 
CIICTeMHblX наук культуры Востока и Запада сольются 
воедино, что они еще встретятся в век систем. 

Концепция экспансионизма имеет огромное значение 
для выбора путей решения проблем. Когда в эпоху машин 
что-нибудь работало неудовлетворительно, мы искали 
улучшение, манипулируя поведением частей, искали ре
шения внутри и выходили вовне только тогда, когда тер

пелп неудачу. В век систем мы ищем решения снаружи и, 
только когда нам это не удается, идем внутрь. Причины и 
послеДСТВIIЯ этого поворота станут нам ясны, когда мы 

рассмотрим различия между веком машин и веком систем 

в планировании. 
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ПроизводитеJIЬ - продукт 

Прпверженность эпохи машин (<причине - следствию» 
бы.тrа источником многих дилемм, включая вопрос о сво

боде воли. На стыке столетий американский философ 
Э. А. Сингер показал, что наука, в сущности, мошенни
чает]. Она использует два разных отношения, но оба на
зывает причинно-следственными. Он указал, например, 
что ;.t;е.:1УДИ не являются причиной появления дуба, так 
ка,", ОНII недостаточны для этого, даже если и необходимы. 
Посеяв желуди в Оl\еане, в пустыне или на арктической 
льдине, мы не дождемся дубовой рощи. Называть отно
шенне между желудем и дубом «вероятностным» или (ше
детеР)I1Iнированно причинным», как поступают многие 

ученые, - это заблуждение, поскольку, говоря о причине, 
невоюlOiКНО иметь в виду вероятность меньшую, чем 1,0; 
прпчпна полностью опредеJIяет свое следствие. Поэтому 
Спнгер предпочел назвать это отношение (<Производи
Te:rL - продукт» И отделить его от связи (<причина

сле;:rСТВlIе» 2. 

Спнгер спрашивает д/шее, как будет выглядеть все
ленная, если вместо (<причины - следствия» приложить к 

ней меру (<производитель - продукт». Этот вопрос можно 
понять так: когда смотришь на очищенный апельсин сбо
БУ п сверху, вид у него разный, хотя и тот и другой яв
ляются отражением одного предмета. Чем больше у нас 
уг:юв зрения на предмет, тем лучше мы можем понять 

~гo. Нечто подобное Спнгер доказывает и относительно 
'все.l:енноЙ. 

Как показали Сингер [74], Акофф и Эмери [7], взгляд 
!На мир с ПОЗIЩИИ (<производитель - продукт» СИЛЬНО от

личается от взгляда с позиции «причина - следствие». 

Поскольку ПРОИЗВОДIIтель толЫЮ необходим, но не доста
точен для продукта, его рассмотрение не может обеспечить 
ПО.'Iное понимание проду,",та. Например, наряду с желудем 
,еопропзводителем дуба ЯВJIяется влага. Эти другие необ
ходимые УС.'10ВИЯ вместе составляют ок,ружеnuе желудя. 

Сингер показа.1 это в серии стагей. опуб.1lIКОВaJlНЫХ между 
'1896 и 1904 гг. Лучше всего его работы представлены в посмерт
'ных изданиях [74]. 

2 Незавпсимо от Сllигера 11 на}<шого позже его к очень еход
ным результатам прише;х Соммерхоф. То, что СIIпгер назвал 
'«пропзводите;хь - продукт», у Соммерхофа получило название (сди
jpективная корреляция •• 
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Поэтому применение связи (<производитель - продукт)} 
для объяснения любого объекта требует llсследованил 
окружения, в то время как использование отношениЯ' 

«причина - с::rедствие» не требует этого никогда. Наука, 
основанная на отношении (<ПРОИЗВОДИТe:IЬ - продукт»~ 

связана со средой, а не свободна от нее. 
Закон, в основе котороого лежит отношение (<Произво

ДIlтель - продукт», должен оговаривать окружение, ДЛЛ 

которого он действителен. Ни один такой закон не может 
быть применимым к любому окружению, поскольку окру
жающие условия не будут тогда необходимыми. ТaI\И~. 
образом, с этой точки зренпя универсальных законов Ht' 

существует. Например, не так давно мы узнали, что закон. 
согласно которому все, что брошено вверх, обязательно> 
упадет вниз, не является универсальным. (К сожалению. 
некоторые вещи, запускаемые вверх с намерением, чтобы 
онп никогда не возвращались, тем не менее падают.) За
коны, ПРllвязанные к определенному окружению, могут 

ПОС;Iедовате.IЬНО использовать вероятностные характери

стшш. В случае, когда выявлены не все УСЛОВIIЯ, необхо
димые для воспроизводства среды, - возможно, существу

ЮТ, а возможно, не существуют и другие условия - не

только важно, но и полезно говорить о вероятности произ

водства. Например, мы можем определить вероятность. 
произрастания дуба из желудя в данном окружении, не
которые важные особенности которого неизвестны. Веро
ятностное определение означает вероятность существова

нпя невы явленных, но необходимых условий. 

Телеология 

с помощью аргументов, которые очень сложно воспро
извести здесь, Сингер показал [74], что в рамках миро
воззрения с позиции «производитель - продукт» такие

понятия, как выбор, цель и свобода воли, операциональны 
и объективно значимы. (См. также [7].) Цели - средства,. 
задачи и идеа.'lЫ системы могут быть установлены столь 
же объектпвно, как и число содержащихся в ней элемен
тов. Это делает возможным рассматривать систему телео
.'lогичес~и, с ТОЧIШ зрения выхода, а не детерминистски. 

с точкп зрения входа. 

Объективная телеология не заменяет детерминизм, ко
торый является объективной ате3Iеологией, а дополняет 
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его. Это разные точки зрения на тот же предмет, но по 
отношенпю к системам телеологический подход более пло
дотворен. 

Столетия назад Аристотель ввел телеологические по
нятия для объяснения поведения объектов, как живых, 
'так и неодушевленных, но он использовал суб-ьективн.ую 
телеологию. Среди тех, кто продолжал в том же духе, 
5ЬИII некоторые психологи, пытавшиеся объяснить чело
веческое поведение с помощью таких (ненаблюдаемых, 
по I1Х мнению) переменных, как убеждения, чувства, 
CI;:IOHHOCТlI, мотивы, которые лучше всего видны тем, кто 

юш обла;щет. В объеКТIJВНОЙ телеологии убеждения, чув
ства, СН:!ОННОСТII и тому подобное рассматриваются как 
ПРПЧllНЫ того, что люди делают, следовательно, наблюдае
мы. Эти характеристИlШ выводятся из наблюдаемого по
стоянства поведения человека при меняющихся обстоя
те:lьствах. Такие характеристики не скрываются за пове
депнем человека, а проявляются в нем, следовательно, на

(j,lю;:щемы. В объективной телеологии функциональные 
хараhтеРПСТИКII СlIсте~IЫ трактуются не как метафизиче
CI,lIe силы, но как наблюдаемые свойства поведения си
стемы. 

В первой половине нашего столетия идеи и понятия, 
выраuотанные Сингером, практически игнорировали. То 
iЩ~ пропзош:rо II с СОJ\fмерхофом, но на более короткое 
вре:\1Я. Работы Сингера II Соммерхофа получили призна
нпе не потому, что понятие телеологичеСI\ИХ механизмов I 
I! содержащаяся в нем дилемма попали в поле зрения 

HaYI>II. Их работы реша.тш :)ту дилемму. Целенаправленная 
СlIст(>ма II детерминистская машина - это две стороны 

OJHorO и того же. Эти антитезы синтезированы в понятии 
реальности, рожденном :шохой систем. 

Системно мыслящие исслеДОВ,атели сосредоточили вни
манне на телеологичеСЮIХ (целеполагающих и целесооб
разных) системах. В эпоху машин даже людей представ
:rя.'ш машинами, в век систем даже машпны представляют 

l,aK части целенаправленных систем. Теперь мы уверены, 
чт() машину не;rьзя понять иначе, как через цель, с кото

рой она I1СПО.'Iьзуется целенаправленноii системой, чьей 
qастью она ЯВ,'Iяется. Например, мы не можем понять, по
ч('му автомоБШIЬ такой, какой он есть, не поняв целей, 

1 ТаRие lIIеханизмы БЫ:IИ представлены ВIlИ~IaJШЮ Ilауки 
Франком и р,го соавторами [33]. 
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ДЛЯ которых он используется. Более того, некоторые ма .... 
ШIIНЫ, телеологические мехаНIIЗМЫ, кажется, имеют СВОП! 

собственные задачи, если не цеЛII. 
Обычные машины служат для целей других, но собст

венных не пмеют. Системы, ноторые обычно имеют своп 
цели, это организм,ы и организации. Оцнако час'JП орга
низма (напрпмер, сердце, легкие, мозг) не имеют собст
венных целей, а части органпзаций - имеют. Поэтому. 
I\огда мы рассматриваем организации, следует анализиро

вать три уровня целей: цели СIIстемы, ее частей и системы 
более высокого порядка, частью которой является данная 
организация. 

Между частями систем любого типа существует функ
циональное разделение труда. Группа элементов пли ча
стей, выполняющих одинаковую работу, не является си
стемой, не конституирует систему, это агрегат. Например.,. 
люди, собравшиеся в ожидаНIIII автобуса, не образуют 
системы, равно как и коллекция часов, тикающих на одной 
полке. Каждая часть системы наделена своей фующпеЙ. 
поэтому одни элементы долшны отличаться от других. 

Организовать систему означает, как мы Вlцели, ФУНК
ционально разделить труд мешду ее частями п позаботить
ся о его координации. 

Постиндустриальная революция 

Чтобы закончить очерк о переживаемой нами смене 
впох, мы должны рассмотреть, какое воздействие Оl,азало 
систеllIное мышление на промышленную рево;:rюцию. 

Превращение промыmленной революции в то, что ста
ли называть постиндустриальной революцией, RОрНЯМИ 
уходит в прошлое столетие. Ученые, изучавшие использо
вание электричества как источника энеРГИII, нашли свою 

задачу нелегкоЙ. Поэтому они создали такие инструмен
ты, как амперметр, омметр, вольтметр, чтобы наблюдать 
электричество. Разработка при боров в нашем веке приоб
рела характер взрыва, особенно после появлеНIIЯ электро
ники, звуковых и радиолокаторов. Взгляните на прибор
кую панель самолета или даже автомобиля. Эти приборы 
nО1'Оазывают символы, отражающие характеристики объ
ектов или явлений. Такие символы назвали данным,и. 
Приборы являются средствами наблюдения, а не машина
ми в том смысле, какой вложила в этот термин эпоха ма-
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шин, поскольку они не прилагают энергию к материи ~ 

целью ее изменения. Технология оснащения приборамm 
существенно отлична от теХНОЛОГИII механизации. 

Еще одна технологпя того же рода ВОЗНПl\;та с изобре
теннем телеграфа в прошлом Bel\e. За НП1\l посл~довали 
те:1ефон, раДIIО, телевидепие и т. д. Эта технология так 
,l\e. I,al\ II оснащение прпборами, не имеет юшаl\ОГО отно
шения 1\ механизации, она связана с передачей CU.ltBO.ltOB, 
п:ш nOM.ttynunalfueU. 

Технологип наблюдения и коммуникации образуют две 
стороны технологической арки, которая неспособна вы
деРтать I-Шl\оп-либо груз, пока не положен на место зам
I\ОВЫЙ камень. Так и было до 40-х годов, когда был создан 
компьютер. С точки зрения машинной эпохи он не произ
водит никакой работы, оп маnиnу.ltирует симво.ltа.чи .ltO~ 
гичсски, а это действие, как отмечал Джон Дьюп [24], 
носит характер МЫШ.ltеnия. Именно поэтому компьютер' 
часто называют думающей машпноЙ. 

Поскольку ЭВМ появились в момент, когда мы снова 
стали собирать вещи в целое, и посколы\y технологии 
наблюдения, коммуникации II вычисления ЯШIЯЮТСЯ ма
ПIшуляцией символами, начали создавать системы, объе
диняющие все три эти функцип. Люди обнаружили, что· 
такие системы можно использовать для КОnТРО.ltЯ за си

стемами, для автоматизации. Автоматизацпя в корне от· 
:IIIчна от механизации. Механизация Позволяет заменить. 
J.tycny.ltbl, автоматизация же - .\1,озг. ДЛЯ ПОСТIIНДУСТРИ
а.'1ЬНОЙ революции автоматизация то же, что )[еханизация 

,ЦЯ промышленноП. 
Автоматы не являются машинами в том С:\fЫС.'1е, в ка

;Ш[ их понпмал век машин, и не обязаны быть нецелена
прав:теННЫМII. Именно по ЭТ011 причине им было дано на
ЗВЮIIТС телеО.'10гпчеСЮIХ механиз:\юв. Следовате.:IЬНО, авто
иатпзм - не более важный атрибут системного подхода, 
'Тe~I высокая технологичность вообще. И то и другое· 
прпходит в эпоху систем и прпсуще как пропзводителям, 

так и продуктам. Технология постиндустрпальной рево
.1ЮЦИИ - это и не панацея, и не бедствие, она то, чем мы 
ее делаем. Она по рождает сонм проблем п возможностей 
д.1Я системного мышления. Причем эти проблемы очень. 
заразны, особенно для технологически менее развитых 
стран. Системный подход обеспечивает более эффектив
ную методо:югшо, чем та, которая была доступна ранее 
Д.1Я решенпя проблем и использования возможностей, по-

4 Заказ Н, 153 4IJ, 



-рождаемых постиндустриальной революцией, и ни в коей 
-мере не связан рамками только этих проблем и воамож-
ностеЙ. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Итак, каков же приблизительный ответ на вопрос: 
«Что происходит в мире?» Мой ответ заключается в попыт
Бе извлечь уроки из происходяюцего и вооружиться опре

деленными средствами для более эффективного реагиро
вания. В частности, я надеюсь показать, что такой ответ 
имеет важное значение для менеджеров. Любопытно, что 
я встречал управляююцих, более готовых к усвоению си
стемного по!!хода и его применению, чем ученые. Они 
более склонны испытывать новое и судить о нем по ре
зультатам. Их сознание меньше, чем у научных работни
БОВ, связано ПРИВЫЧКОЙ принимать или отвергать точки 
арения, сформулированпые другими. Академические 
оценки часто основываются на субъективных мнениях 
корифеев, а не на каких-то объективных показателях ре
зультативности. R счастью, у управляющих компаний есть 
более эффективный и беспристрастный экзаменатор: «ва
терлинию> - результаты функционирования управляемой 
-системы. 



ГЛАВА 2 

НАШЕ МЕНЯЮЩЕЕСЯ 

ПРЕДСТАВЛЕНИЕ 

О КОРПОРАЦИИ 

КорпораЦIlЯ, сущ. Хитроумное изобрете
ние для получения личной выrо,цы: без
личной ответственности 2. 

Амбро. Вире 

:КорпораЦИII и способ их теоретического отображения 
спльно занимают нас последние сто лет. Современная нор
порация - это продукт постиндустриалыlOЙ революции, 
которая в свою очередь является порождением века ма

шин. Напомним, что в эпоху машин западный человек 
представил себе вселенную как машину, созданную богом 
;:r;ля выполнщшя его работы, а себя нак часть этой маши
ны, созданную по его образу. Промышленная революция 
была следствием человеческих усилий подражать богу 
путем создания машин для выполнения своей работы. 

КОРПОР АЦИЯ КАК МАШИНА 

Считалось, что промышленные организации, ПРОИ8ве
денные на свет промышленной революцией, принадлежат 
их создателям, их владельцам, подобно тому, как вселен
ная прина;:J:;rеЖIlТ богу. О них думали как о машинах, 
функцией которых является обслуживание их создателей, 
обеспечение их адекватной отдачей на вложенные время и 

I А. Б п р с. Словарь сатапы. М., 1966, с. 278. 
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.деньги. Поэтому главная, если не единственная функция 
подобных организаций - создавать прибыль. 

При таком видении корпорации о ее работниках дума
ют как о заменимых машинах или частях машины, хотя 

известно, что это человечесюrе существа. Следовательно, 
их личные цели наниматели считают нерелевантными. 

В найме ЗaI,.:Iючалось неявное согласие нанимаемых с пра
вом нанимате.::rя относиться к ним как к машинам. Потом 
.для людей БЫдll разработаны очень простые повторяющи
еся задания, как если бы они предназначались для машин. 

Даже управляющие трактовались как части машины. 
:Согласно Э. Э. Дженнигсу [45]: 

Частная жизнь [управляющих] вне жизни компании прекра
тилась. Чем выше поднимался человек, тем большей была его 
ответственность и, следовательно, меньшей свобода частной 
жизни ... Семейная жизнь стала просто еще одной шестеренкой 
в машине Rорпорации (с. 29). 

П рочность этого представления о корпорации как ма
шине сохранялась только до тех пор, пока поддержива

лись следующие условия: 

1) владелец обладает поистине неограниченной властью 
над своими работниками и может ее употреблять: 
нанимать и выгонять, другими способами поощрять 
или наказывать их в той степени, в какой считает 
нужным; 

2) угроза ЭIЮНОМllчеСЮIХ лишений, связанных с безра
ботицеп, должна быть для наемных работников 
серьезноп 11 реальной; 

3) кваЛИфIшация работников должна быть в целом 
низкой, чтобы ее можно было легко приобрести; 

4) уровень образования и запросов у раБОЧIlХ должен 
быть относительно низким. 

В начале века такие условия преобладали в США. 
Безусловно, рабочие сопротивлялись им почти С самого 
начала, причем с течением времени число участников и 

сила сопротивления росли. Этот рост происходил наравне 
с ростом корпораций. 

На переломе столетия условия, питавшие механисти
ческую концепцию корпорации, стали изменяться. Во-пер
вых, возможности роста компаний в целом стали ограни
чиваться рамками самофинансирования. Поэтому многие 
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частные фирмы «стали оощественнымш) или были погло
щены друrпМII. Их собственность рассеялась среди огром
по го чпсла анонимных aIщпонеров, которые редко ВСТУ

аа,-IИ в прюrой КОНТaI{Т с рабочими. В результате бог ис
qез. Он ста,,! скорее абстраIiТНЫМ духом, чем IioHKpeTHblM 
существом. Появился менеджмент - юш ;J.yxoneHcTBo, 
ПIIтерпретпрующее ihе:rаНIIЯ бога 1I проводящее его волю 
по отношению к рабочим. 

Во-вторых, появление менеджмента, отделенного от 
13.'1адеНJlЯ, сонрОВОihда.'!ОСЪ развитием союзов, ростом со

цпа.-:rьного оuеепечеНIIЯ 11 экономики, что уменьшало уг
розу ЭЬ:ОНОМIIчеСIiИХ лишений для людей труда. 

В-третьих, растущая механизация требовала более вы
.сOI\оЙ l-\валифпкации рабочих. Чем выше становил ась их 
kba,-:rПфНhация, тем труднее и дороже становиласъ замена. 

Наконец, повышение уровня обязательного образова
ппи и принятпе законов, ограНИЧJlвающих использование 

деТСIiОГО труда, подняли уровень образования и запросов 
тех, кто пополнил ряды наемных работников. Они стано
вп::шсь менее склонными принимать жизнь, подобную 
;ЮIЗIIИ машин. 

:\Iеханпстпческая концепция корпорации не устояла 
перед наТIIСКОМ этих изменений. 

КОРПОРАЦИЯ КАК ОРГАНИЗМ 

ПОС.:'Jе второй мировой войны постепенно сформирова
лась новая концепция: корпорации как оргаuивм,а. В со
ответствии с ней корпорация надеЛJllлась собственными 
цеJIИМП и ЖIlЗНЬЮ. Начали счнтать, что ее главными це
ЛЯМII, l,aK и любого другого организма, являются выжu
вание 11 рост. Прибыль корпорации стали во многом рас
сматривать примерно так же, как кислород для живого 

огганизма: необходимость, но не смысл жизни. 
Вследствие широкой дисперсии корпоративной собст

веППОСТII и ее все более временного характера из-за бир
жевых спекуляций призывы менеджмента следовать бо
жественным откровениям перестали внушать доверие. 

Управляющие должны были взять на себя полную ответ
ственность за свои решения. 

Рабочие, рабочие места и общество, в котором они на
ходились, Пl)одолжали изменяться. Это изменение значи-
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тельно ускорил ось второй мировой войной, когда и :к ра
бочим и к менеджерам предъявлялись ИСКlючптеЛЬНЫ8 
требования. Стало очевидно, что отношенне раi)очих к 
своей работе оказывает огромное влияние на то, скольК() 
и насколько хорошо ОНи работают. Когда работа давала, 
меньшее удовлетворение, выпуск снижался. Нак писал в· 
Нью-йорr;, таЙ .. чс Филип Шейкофф [69], комментпруя ис
С;Iе;J;ованпе, проведенное Министерством з~равоо()хране
ния, образования и социального обеспечения, <шзменяю
щаяся рабочая сила АмерИIШ все более неудов;тетворена· 
скучной, не вызывающей интереса, повторяющейся рабо
той, 11 эта неудовлетворенность подрывает ЭКОНОllшческую. 
п социаJIЬНУЮ мощь нации». 

По мере введения и распространения автоматизациIP 
содержательность труда С технической стороны значи
TeJIhHO ВОЗРОСJIа, ПОСКОJIЬКУ существенной частью работы 
становилось обучение. Вложения в образование и подго
товку рабочих превращались в одну из главных cTaTeir 
затрат, что удорожало замещение рабочих еще больше. 
Чем БОJIЬШУЮ кваJIификацию, даJIее, приобретал рабочий,. 
тем труднее стаНОВПJIОСЬ его начальнику УI>азывать ell\Y, 
как. ВЫПОJIНЯТЬ работу. Например, немногие руководители! 
JlЮГJIИ инструктировать программиста н:ш :Iетчика. Уп
равляющие мог;ти уточнить, какой продукт П,"JИ результат' 

И~I требуется, но не каким путем его ПО."JУЧИТЬ. Таким· 
образом, повышение технической содержате.-:JЬНОСТИ рабо
ты нес;то с собой все большую свободу нае~IПЫХ исполни
телей и зависимость от них. 

Поскольку кваJIификация рабочих возрастаJIа, они ста-· 
нови;шсь вее ~IeHee СКJIОННЫМИ слепо повиноваться наняв

ШIIМ их организациям. Онн стаJIИ чувствовать себя про
фесспонаJIаМII. Поэтому их ."JIIчные запросы и требованиro 
к работе стаНОВИJIИСЬ все бо."JьшеЙ заботой Д.'Iя нанимате
лей, нуждающпхся в их ква:шфикации. Это в равной сте
пени, как ПОI>азывает Э. Э. Дженнингс [45], ОТНОСИJ'Iось IF 
К управляющим. 
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Затем пришла вторая мировая война ... и потребовались ново· 
введения на всех уровнях; по-видимому, НИ один человек не 

может знать достаточно, чтобы поддерживать жизнеспособнос.ть. 
корпорации. 

hорпорации стали ставить на МQ.1IОДЫХ, еще не ваГИПНОТИЗII" 
рованных этикой лояльности ... 



Рома уверенность молодых руководителей в ТОК, что они ко
гут управлять своей RарьероЙ ... Когда они видели, что ПРОДВИ
жение затру~нено, ови ИСRали другие возможности ... 

Наиболее 1!Обильвые получали наилучший шанс приобрести 
опыт; моБIl.1ЬНОСТЬ питала компетентность, которая в свою оче
редь способствовала мобильности. Быстрая сменяемость руко
водите;lеп CTa.la фактом (с. 29). 

llнтенсивный приток в сферу бизнеса молодых талапт
.J:lIВЫХ руnоводптелей мог бы и один разрушить идею кор
порации как машины, даже если не брать в расчет неудов
.'Iетворенности рабочих. Главной функцией этой новой 
группы управляющих было, как показывает Дженнингс, 
вводить новшества - прямая антитеза поведению наподо

бпе :машпны. Идею корпорации как организма было труд
нее дискредитировать. Было соблазнительно считаться 
мозгом корпорации. Однако мозг только предлагает, раз
рушают взятые вместе другие люди - тело корпорации и 

ее окружение. В бурной послевоенной среде управляющие 
быстро ПОНЯЛII, что главная проблема, которой они долж
ны заниматься, - управление людьми. Те, кто возвра
ща,lСЯ с воинспой службы, больше не хотели, чтобы с ни
)IП обращаЛIIСЬ как с машинами, - это они испытали в 
аРМIIII. Они требовали, чтобы с их личными запросами и 
наДt.'iIщами счптались. Едва ли можно было избежать от-
1I0шеuия к НIIl\{ как к индивидам, имеющим собственные 
пелп и обладающим ценностью не только для внешнего 
:~шра, но и внутренней. 

Мододые люди, пополняющие рабочую силу, росли в 
се~fЬЯХ и получали образование в школах, где допуска
лась все большая свобода поведения. Продукт такого вос
шпания нелегКО подчинить власти. Кроме того, продол
j-!.,авшпЙся рост богатства страны делал экономические 
.'I.пшения еще менее реальными. По этим и ,другим при
ЧИНЮ[ философия труда была в значительной степени по
дорвана. 

Наконец, в послевоенный период накапливавшиеся 
пос ;[едствия деятельности промышленных 'организаций 
д:rя социальной и физической среды становились все ху
iБе. Социальная ответственность корпораций становилась 
Г.-raвноЙ проб;rемой для общества. Немало масла в этот 
огонь подлили энергетический кризис, а также консьюме
рпзм 11 движение в защиту окружающей среды (энвай
ронментализм). Подобные движения заставляли прави
Te:rbCTBo все больше вмешиваться в хозяйственную жизнь. 
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КОРПОРАЦИЯ КАК ОРГ АНИ3АЦИЯ 

По всем упомянутым и другим причина~1 копцепцпа 
корпорации как организма CTa:Ia менее бесспорной. Поя
вилась новая концепция: корпорации как организацuu. 

Разумеется, она всегда считалась организацией, но что за 
этим стоит, стали осознавать лишь недавно. 

Организация есть ( 1) целенаправленная система, ко
торая (2) является частью одной или более целенаправ
ленных систем и (3) части которой - люди - имеют соб
ственные цели. Первое из этих свойств отвергалось кон
цепцией корпорации как машины. Второе отрицает ее не
зависимость от среды. Третье означает недопустнмость. 
аналогии с организмом. Эти отрицательные суждения, вы
текающие из свойств организацпи, просто очищают путь. 
для положительных выводов. Но это долгая история. 

Мы начинаем все больше понимать взаимодействие
этих трех уровней целей: социетального, организации IJ.1 
индивидуального, а также то, что качество функциониро
вания корпорации зависит от характера влияния на нее' 

J.IюдеЙ - ее элементов - и систем, частью которых явля
ется она сама. Вместе с тем мы начинаем все более яснО' 
осознавать, что характер воздействия на организаЦlfЮ ее
элементов заВIIСИТ от того, как она воздействует на них,. 
JI точно так же влияние на нее систем более ВЫСОКОГ()l 
порядка зависпт от ее ВЛИЯНIIЯ на такие СIIстемы. Выра
жая это другпми словами, 1з управлеНИII органпзаЦIlеш 
С.'Iедует выделять три незаВПСlIlIIЫХ уровня ответственно

сти: за достижение целей управляемой системы (nOnT-
роль), целей людей, ЯВЛЯЮЩIlХСЯ элсментаМII этоii систе-· 
мы (гу.маnuзацuя), и целей системы или cIlcTe~l, в кото-
рые входит дапная (эnваЙрон.ff-еnталuвацuя). 

В современном обществе проб.'Iемы гуманпзации стаЛЕ 
крнтичеСБИ важными и охватывают все стороны жизни. 

ПРIlмерамп могут служить расовая проблема, движение за· 
эмансипацию женщин, разрыв поколениЙ. проблема' 
«третьего мира», отчуждение от работы. Каждая из пих. 
связана с тем, что целеустремленные индивиды, являю

щиеся частью одной системы, организуют сопротивлеШIВ' 
тому, как обращается с ними эта система. 

Проблемы энвайронментаЛlIзации, например учета эко~
логических последствий, и консьюмеризм столь же важны' 
и всеобъемлющи. Подобные проблемы возникают, КОГДIlJ 
имеющие свои цели индивиды пли организации, состав ... 
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.,!Яющие ORp}-жение Данной сисrемы, организуют сопро
Т1lвление тому воздействию, которое она на них оказыва
ет. Проблемы энвайронментализации ВОЗНlшают вне систе
МЫ, а гуманизации - внутри ее. 

Когда требуется удовлетворять все три вида предъ
ЯВ,lяемых к Борпорации требований, задачи управления 
УС,lОЖНЯЮТСЯ. Трудность этих задач в значительной сте
iIl'НИ определяется тем, что все три уровня требований и 
дате требования в рамнах одного уровня часто несовме
СТlП4Ы. ЭффеRтивное управление при наличии такого 
рода конфЛИRта требует четкого представления о функци
ях организации по отношению к своим частям и системе, 

частЬЮ которой она сама является, а также собствениыx 
ц~,Т]еЙ. К выработке подобного представления мы и при
ступаем теперь. 

Взгляд на компанию с точки зрения 
«аRционеров) (stakeholders) 

Наше представление о корпорации влияет на то, как 
l\lbI к ней относимся и как описываем ее деятельность. 
П редставлять ее как организацию означает смотреть на 
пее мааами «(акционера». «Акционеры) - это все те, вне 
организации и внутри ее, на кого непосредственно влияет 

.ее деятельность. Таким образом, сюда входят все, вклю
чая управляющих, кому подотчетны управляющие. Под 
углом зрения «аRционеров») в Rорпорации происходит об
мен шести впдов (рис. 2.1): 

1) обмен денег на труд наемных работnuков; 
2) обмен денег на 10вары и услуги nоставЩU1'i,ов; 
3) обмен товаров и услуг на деньги nотребuтелей; 
4) обмен денег, выплачиваемых позже, на деньги, по

лученные сейчас от инвесторов и ареnдодателей; 
.5) обмен денег, выплачиваемых сейчас, на деньги, ко

торые будут получены позднее от до./tЖnU1'i,ов; 
6) обмен денег на товары, услуги (например, на воду, 

уборку мусора, полицейскую охрану) и государст
венные установления nравuтельства. 

Анализ отношений между корпорацией и «акционера
МИ» обнаруживает, что в самом общем смысле корпорации 
делает две вещи: потребляет и делает потребление воз
"южным. Она делает потреб.'1ение возможным, производи 
'il:овары и услугп, а также обеспечивая других деньгами, 
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Рис. 2.1. Корпорация: с точки аревия: ее «акционеров. 

на которые они могут приобретатъ товары и услуги. Бо
гатство, произведенное корпорацией, является разницеп' 
между ее собственным потреблением и тем потреблением,_ 
Iюторое она делает возможным. Как известно, одна из со
циеталъных функций промыmленной или коммерческой 
корпорации - производить богатство. И не столь ИЗJlестно._ 
что она наделена и другой, не менее важной социетальной 
функцией: распределения дохода, благодаря которому ста
новится возможным потребление. 

Главным средством распределения доходов в любом. 
индустрпалпзованном обществе, независимо от его поли-
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тики, яюяется наем на работу. Если корпорациям не уда
ется обеспечить занятость, достаточную для удовлетвори
те.'ЬНОГО ВЬШО .• НСНIIЯ этой функции (как бывает, напри
мер, во МНОГIIХ относительно неразвитых странах), то у 
правительства нет иного выбора, как взять эту функцию 
полностью и:ш частично на себя. Двумя наиболее обыч
ны:lи способами, с помощью которых ДОСТIIгается такая 
передача функций, являются расширение социального 
.Qбеспечения II государственного найма (посредством на
ЦlIонализацип корпораций, например). 

Найдется немного примеров правительств, которые 
управля;rи бы организациями, производящими богатство, 
эффеRТИВНО. Более того, поскольку институты социаль
ного оGеспеченпя не производят богатства, общественные 
ПЗДt:'Р/hКИ распределения дохода государством, RaK прави
ло. выше, чем при выполнении этой фУНRЦИИ частными 
,организациями. Тем не менее многие считают, что выпол
ненне этой функции государством оправдывает дополни
те .• ьные издеРЖRИ, ПОСRОЛЬКУ позволяет распределять 

,(jo .• ee справедливо, чем при системе частного распреде
пения. II в самом деле, ни одна полностью частная систе
ма распределения общественного богатства не способна 
устраНIIТЬ нищету, в то время RaR некоторым государст
венным и смешанным системам это удается. 

Некоторые правительства сопротивляются необходи
)10СТИ nонтролировать или брать на себя решение задачи 
создания и поддержания занятости, но чувствуют себя 
обязанными браться за эту задачу, TaR RaK частные ROP
,порации не справляются с нею надлежащим образом. 
Следствием является расширение государственного регу
лирования деятельности RорпорациЙ. Например, прави
те .• ьства многих европейских стран сильно затруднили 
предпринпмателям увольнение ROfO бы то ни было. Проф
'союзы объединились с правительствами, добиваясь от кор
пораций, чтобы заработная плата рассматривалась RaK 
фrmсированная статья издержек. Это может быть болез
ненным для корпораций, но не обязательно. Все зависит 
'от рею,щии менеджмента. 

Большинство частных Rорпораций пытается маRСИМИ
зировать доход на инвестиции в основной Rапитал. При
бы.1Ь позволяет им обеспечить доход для своих вкладчи
ков. Тю.:ое представление о Rорпорации, хотя и является 
·Общепринятым. не имеет под собой объективных основа-
~ниЙ. Оно вытеf\ает из ранее существовавших условий, 
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которые уже II3:11еНIIЛИСЬ II IIзменяются сейчас: недостат
ка кашпа:Jа и товарного характера pbIHl\a Tpy~a. ИзмеНJI
.'IJIСЬ таl\же и соответствующие социальные условия: на

пример, по мере развития общество становнтся :менее ~cp
пимым 1\ нищете. 

Законодательство и ИНСТРУКТJIвные акты. а TaI>rne тру
довые договоры делают все более затрудните;1ЬНЫМ отно
шение 1\ издержкам на оплату труда Kal\ 1\ пеРС~Н"ННЫ~1 It 

поэтому как к расходам. Социальное давленпе заставляет 
управ.'1ЯЮЩИХ пытаться маl\симизировать доход па отно

сительно постоянные издеРЖI\И по оплате труда. Тюше 
издеРЖI\И действительно теряют характер расходов и при
обретают характер инвестиций. Это не означает, I;онечно~ 
что уменьшается необходимость повышать производите:IЬ
НОСть труда или оборудования, но требует более ВЫСОКОЙ 
управленческой кваЛИфИl\ации для определения путеii 
продуктивного использования относительно постоянной 
рабочей силы. Это предполагает, что при замене рабочих 
машинами им должны подыскивать другую ПРОf1ЗВОДП

тельную работу. Поскольку рост также является целью 
большинства корпораций, это не означает чреЗ~Iерных 
дополнительных трудностей для менеджеров, однако тре
бует координации роста компаний и повышенпя: произ
водительности труда. (Моралист может заметить, что ор
ганизация, которая неспособна повысить свою произво
дительность, не заслуживает роста.) Не совершенно 
невероятно, что затраты на максимизацию отдачи от ра

бочей силы принесут корпорации большую прибыль, чеl\f 
затраты на маl\симизацию отдачи от основного напитала. 

В любом случае необходимость для управления осущест
вить соответствующие изменения в обозримом будущеl\1 
cl\opee усилится, чем станет слабее. 

Корпорации несут социальную ответственность не' 
только за распределение богатства, но и за его равномер
ность. Справедливость в данном случае не обязательно 
означает равенство, даже для коммунистического обще
ства. В наиболее широко распространенном представлении 
она означает устранение нищеты. Нищета - это уровень 
дохода, ограничивающий возможности для самовыраже
нпя и осуществления жизненных целей ЛIIЧНОСТII. Когда 
между менеджментом и трудом нет согласия относительно 

того, что считать справедливым распределением богатст
ва, созданного корпорацией, по меньшей мере одна из 
сторон чувствуьт себя эксплуатируемой другой. Именно 
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это чувство заставляет обе стороны или одну пз них бо-· 
роться за увелпчение своей части пирога. С:Iедствием: яв
:'IЯется инфляция. :Конечно, инфляция питается и многп
:ШI другими источнпками, но этот - главныii. Поэтому 
темп инфляцпи ЯВ;IЯется показателем общественной не
у:ювлетворенности распределением богатства. :Кап ПОI\а
за,10 поведение стран ОПЕ:К в недавнем ПРОШ,'10М, это 
верно не толы\o для внутренних отношений, но и для от
ношений между странами. 

ОднаЕО вернемся I\ вопросу о цели Rорпорации, пони
~Iaемой как организация. Это 1/,е защита интересов ка:кой
:ПI()О одной группы «акционеров» за счет I\aIЮЙ бы то ни 
riЬY:IO из остальных. Ее цель - служить всем им путем уве
.Щl(е1/,ия их вОЗМОЖ1/,остей добиваться своих целей все бо
лее и более эффе~тив1/,О. 

:Казалось бы, таRая цель не оставляет места для собст
венной цели :корпорации, Rоторая представляется не более· 
чем инструментом для других. Что же, если это и не вел 
правда, то большая часть ее. Подобно тому RaK обслужи
вание пациентов яВляетСЯ целью для врача, служба «аЕ
ционераМ» может быть целью I\орпорацип. Это пменно" 
cRopee цель, чем фУНI\ЦИЯ, посI\олы\ Rорпорация может 
осуществлять выбор по отношению R ней - она МОЖет ее· 
отвергнуть. :Корпорация может избирать сама и цели и· 
средства. Если Rорпорация не располагает подобным вы
бором, обсуждение этого вопроса теряет смысл. Говорить 
о том, RаRУЮ цель моЖет ставить перед собой Rорпорация, 
стоит лишь тогда, Rогда она обладает правом выбора. 

В эпоху машин I\орпорацию считали механичеСRИМ 
орудием для ее владельцев. l\онцепция компании как 
организации отличается в двух отношеНIJЯХ. Во-пер
вых, она TpaRTyeT :корпорацию RaR инструмент для всех 
ее «аRционеров». С точки зрения общества обслуживание· 
интересов инвесторов может не быть столь же важноЙ' 
задачей, что и защита интересов одной или более осталь
ных групп «акционеров». По отношению н сфере общест
венных услуг это очевидно. В общем же, по-видимому,. 
ясно, что для своих раБОТНИRОВ RорпораЦПII значат боль
ше. чем для инвесторов, в том отношении, что в случае

перехода корпорации в новые руни среднне потери для 

ее раБОТНИRОВ будут относительно выше, чем для ее ВRлад
чиков. 

Во-вторых, корпорация целенаправленна: может изби
гать собственные цели и средства их достшnенuя. Поэт 0-
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-.му названную выше цель ей нельзя навязать. Принять или 
отвергнуть ее - вопрос выбора корпорации. 

Задача повышения возможностей «акционеров» доби
ваться своих це;>Iей эквивалентна предоставлению им В03-
МОЖНОСТII повышать свои уровень и качество жизни. По
вышение способности корпорации создавать условия для 
развития «акцпонеров» есть развитие самой корпорации. 
Такое развптпе имеет значимость только для целенаправ
.ленных спстем. Этот термин из числа тех, смысл которых 
не очеВI1ден и поэтому требует обсуждения. 

ПОНЯТИЕ РАЗВИТИЯ 

ОбсуждеНIIе понятия развития в этом разделе являет
tя по необходимости философским, или, другими словами, 
.представ:rяет собой анализ фундаментальных убеждений, 
позиций и установок. 

В наше время большинство управляющих думает о 
!-\Орпорации кап об организме, а не организации. Поэтому 
они рассматрпвают рост как задачу, важнее которой толь-
1-\0 выживанпе. Можно не сомневаться, что когда они го
ворят о «раЗВПТПlI корпорацию), они обычно имеют в виду 
ее рост. Рост и развитие - н,е одн,о и то же. Рост может 
nРОИСХОДIIТЬ вместе с развитием или при его отсутствии. 

Например, n:lа~Gище МОЖет расти без развития и мусор
.вая сваЛRа тоже. Страна, корпорация или индивид могут 
развиваться и не расти. 

Рост - ЭТО, строго говоря, уведичен,ие раз,м,еров или 
числа. Органпзмы могут расти в размерах, а население
.в численности. h росту nорпорации поэтому относятся 
·l\aK увеЛIIчение размеров, так и расширение по тем или 
иным ПОRазателям деятельности: объема сбыта, доли на 
:рынке, ЧИС.'Iенности работников, чистой прибыли. Рост 
также может служить метафорой, как, например, когда 
мы, говоря о росте личности, подразумеваем, что она 

,стаНОВIIТСЯ более зрелой. При таком употреблении мы 
указываем на рост по определенным функциональным 
Rачествам, а не по количеству структурных элементов. 

В организмах рост обычно происходит при отсутствии 
выбора. Тем не менее целенаправленные системы могут 
,сдеРЖIIвать и:rп стимулировать свой рост, осуществляя 
тот или иной выбор; люди, например, могут выбирать 
определенную днету, а Rорпорации - облаСТJI пнвестиро-



вания. Если физически нормального человеJ\а принужда·· 
ют расти, мы считаем такие условия патологическими •.. 
~fедицинская наука все чаюце рассматривает тучность в 
сочетании с повышенным аппетитом как патологию. Од
нако когда таким аппетитом обладает корпорация или 
общество, мы считаем это не только естественным, но И· 
похвальным. Почему? Потому что мы исходим из того. 
что физический или экономический рост п развитие об
щества или корпорации причинно связаны, если не вооб
ще одно и то же. И то и другое неверно. Тем не менее. 
если ограничение роста угрожает выживанию обюцества 
пли корпорации, озабоченность могут проявлять относи
тельно роста, хотя даже авторы «Пределов роста» [52] н& 
считают, что это правильно. Ограничение роста не огра
ничивает развитие. 

Выясним вначале, что означает развптие личности. 
Вопреки распространенным представлениям развитие н&· 
есть условие или состояние, опредляемое тем, чем человек 

обладает. Это процесс, в ,,"отором увеличиваются воз;мож
Iюсти и желаnие иnдивида удовлетворять свои желаnия u. 
желаnия других людей. Это возрастание способностей 11 

потенциала, а не приобретенного. Это скорее вопрос моти
вации, знаний, понимания и мудрости, чем богатства. Это 
в большей степеНII относится к тому, каБ :много может 
сде:Iать человек с тем, чем он уже обла;:щет, нежели к 
тому, I.aK много у него есть. 

Развитие более тесно связано с качеством, чем с уров
нем жизни. Если мы дадим богатство нераЗВJIТЫМ людям, 
OHII не станут от этого более развитыми. Если же мы да
;:{им им знание и понимание, мы тем самым разовьем их. 

Становится уже более ясным, что повышение уровня' 
il\НЗНИ не обязательно сопровождается повышением ее 
I\ачества. Сейчас многие доказывают, что фактически, по· 
I\райней мере в некоторых экономичеСКII наиболее пере
~Ювых странах, повышение первого несет с собой сниже
нне второго. 

Когда исходный уровень Жизни и качество жизни не-· 
высоки, увеличение богатства часто приводит к улyчmе
НIIЮ качества жизни, поэтому многие правительства со

средоточивают свое внимание на повышении уровня жиз

ни. Однако это не всегда верно. Многим американским' 
индейцам, например, представляется, что в ОJ\ружаююцеи 
ИХ белом обществе уровень жизни выше, а ее качество
НIIже, чем у них самих. 
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СRазанное не означает, что богатство нерелевантно для 
раЗВИТIIЯ илп Rачества жизни; релевантно, и даже очень. 

iНаСRОЛЬКО люди могут реа.л,ьnо улучшать Rачество своей 
'и чужой жизни, зависит не ТОЛЬRО от их знаний и моти
вов, но таюке и от того, каRие средства и ресурсы им до

'ступны. Например, имея хорошее оборудование и мате
риалы, человек может построить дом более высоного на
чества, чем без них. С другой стороны, при любых 
инструментах п материалах развитый человеR может по
'строить лучший дом, чем с теми же инструментами и 
,матсрпа.1JаМII менее развптыЙ. Иными словами, развитый 
человеl\ с ограниченными ресурсами может часто повы

шать качество своей жизни и жизни других сильнее, чем 
:менее развитый человек с неограниченными ресурсами. 

посl\олы\y развитие включает желания и способности, 
·его нельзя дать или навязать ному бы ТО ни было. Не 
-может и праВIIтельство развивать тех, нем оно правит, и 

Rорпорация - своих раБОТНИRОВ. Большее, что они могут 
<сделать, это стuм.у.л,uровать или об.л,егчать таное развитие. 
РаЗВИТIIе напоминает обучение, а не лечение болезней . 
.нИRТО не МОтет предписать развитие, но, хотя НИRТО не 
~ожет ВЫУЧIIТЬСЯ или выработать мотивы поведения за 
.другого, один человек может облегчить другому приобре
тение 11 знанпй, и новых интересов. 

ДеЙСТВIIтельное Rачество жизни людей является об
щим ПРОДУl\ТОМ их развития и доступных им ресурсов. 

И хотя это предполагает, что ограниченность ресурсов мо
жет сдеРif\пвать улучшенпе Rачества жизни, это не пред

полагает, что она ограничпвает развитие. Развитие - nри
,обретеnuе nотеnцuа.л,а для улучшения, а не реальное 

'Улучшеппе l\ачества п уровня жизни. 

Пределы роста 11 раЗВlIТIIJI 

Предел - это Rоличественная характеРИСТIlка, RОТОРУЮ 
'Переменная не может превысить. Например, нпчто не мо
жет двигаться быстрее света; снорость света - предел. 
Существует максимальная скорость, с RОТОРОЙ может дви
гаться автомобиль по хаЙвэю. Пределы, подобно росту, 
имеют СТРУl\ТУРНЫЙ харантер, т. е. относятся к физичес
ким свойствам вещей. Но мы небрежно применяем этот 
термин и R ФУНRциональным Rачествам; это фигуральное, 
а не буквальное применение. Например, то, что мы на· 



аываем пределом скорости на хайвэе, явно не предел для 
tCнорости путешествия. Ограничение скорости передвиже
иllя автомобиля - не обязательно предел для его водите
.,я. НОТОРЫЙ может лететь самолетом, если хочет путешест
вовать быстрее. Поэтому ограничительное воздействие 
фНЗIIче{:ких пределов на целенаправленных индивидов 

)шihет быть отодвинуто кан изменением желаний, так и 
техническим раЗВl1тием, !шторое раздвигает или поднимает 

l1ре,.1.е,;rы. Ограпиченные ресурсы ставят нам пределы толь
r,o тогда, Богда JIIЫ хотим делать что-то такое, для чего 

треGуется больше, чем доступно, именно этих ресурсов и 
пст в достаточном количестве подходящих заменителей. 
ОграНIIченныii ресурс перестает быть таковым, если наша 
потребность в нем уменьшается или если мы научаемся 
ПСПО:Iьзовать его все более и более эффективно, т. е. если 
.~tbl раавиваемся. Чем более раЗВlIТЫ личность или систе
ма. тем меньше онн ограничены ресурсами. 

Ограничение роста общества или норпорации обычно 
за:roжено в IIХ OI,ружении, но главные ограничения ее раз

ВI1ТПЯ содержатся в них самих. Если выразить это иначе, 
то ':Iавные пределы роста Эl{зогенны, лежат вне системы; 

'.1авные же пределы развития - эндогенны, заложены в 

ней самой. 

РаЗВlIтие и КО1\lиетентность 

Неограниченную способность удовлетворять свои и чу
rt\II(> желания мощно назвать всемогуществом (omnicom
pl'tellce). Этот теРМIIН означает существенно иное, чем 
теРl\ШН всесилие. Всесилие говорит о неограниченной си
.1:е, )lOщи или власти. Компетентность не подразумевает 
нн n:raсти, ни силы, единственная мощь, которую она оз

начает, - это мощь nотеnциала (способность действовать 
:~ффl'I\ТИВНО), а не действия (могущества кю< власти). 
llсеСllлие подразумевает контроль над другими, всемогу
щество - самоконтроль. 

Философ Э. А. Сингер [72, 73] отмечал, что неогра
Нllченная способность удовлетворять желания - nеобхо
ди.~tblЙ идеал для всех JIIодей в прошлом, настоящем и бу
дущем, поскольку независимо от того, что они хотят, они 

ДОЛiIШЫ обладать способностью добиться этого. Таким об
разом, желание быть I\омпетентным сопровождает все 
ihе.,ЮIИЯ, даже желание не испытывать НlшаЮIХ желаний, 
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т. е. погрузиться в нирвану. ПОС1\ОЛЬКУ всемогущество
это идеал, предполагающий способность достичь любог() 
другого идеала, его можно представить l\aK мета-идеа./l .• 
Тогда развиваться означает продвигаться по направлению 
1\ этому мета-идеалу. 

Общества, институты, корпорации и другие типы со
циальных субъектов созданы и поддерживаются людьми 
fiaK средства приобретения ими возможности достигать 
своих целей и идеалов более рациональным путем и более 
эффективно. По меньшей мере одной из этих целей, сле
довательно, должно быть осуществление данной фУНI\ЦПИ 
рационально и эффективно. Социальные группы, включая 
корпорации, уже развиты до тех пределов, когда они хотят 

И способны повышать развитие всех, кто испытывает их 
влияние. 

Из всех, на кого воздействует социальная система, наи
большее влияние испытывают те, кто является ее частью; 
в сравнении с другими они больше посвящают ей своег() 
времени. Корпорация является рабочей средой для своих 
работников, но не для всех других своих «аКЦIюнеров». 
По этой причине корпорация несет особую ответственность 
за стимулирование и облегчение развития всех своих ра
ботников, а не только своих руководителей, настоящих плп 
потенциальных. 

Что же может сделать каfiая-лпбо социальная CIICTeMa. 
например общество, для СТИМУ.1Jирования и облегчеНIIЯ 
развития своих членов? Ответ на этот вопрос дает аналпз 
J'СЛОВПЙ, необходимых для постоянного ПРОДВlIжеШIЯ лпч
ности на пути к всемогуществу. 

Философы Древней Греции выдеЛЯ;ТII четыре необхоiJ.Н
мых по отдельности и достаточных вместе ус;товия: исти

на, изобилие, добро и красота. 

1. Поиски истины - научная и теХllичеС1>ая фУНКЦIIЯ 
общества. Она состоит в стимулировании II облегчеНИII 
производства информации, знаний и понимания, требую
щихся индивиду ДЛЯ выбора наиБО:Iее эффективных 
средств и для развития все более эффективных средств. 

Корпорация может официально участвовать в выполне~ 
нии этой общественной функции, осуществляя собствен
ные исследования и разработки, а также поддерживав 
аналогичную деятельность других. Она может вносить 
вклад в накопление информацпи, знаний п пониманив, 
доступных д;тя общества, в 1\ОТОРОМ она находится, и ДЛJl 
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<Своих работншюв. Возможно, это не главная ее функция, 
во одна IIЗ важных. В тех пределах, в каких она терпит 
неудачу в производстве информации, знаний и понимания, 
доступных Д.'Iя неliонкурентпого использования другими, 

OHёl замедляет соцпальное раЗВlIтие. Доступность не озна
чает, однаliО, что они ДОЛiБНЫ быть бесплатными. 

2. Создание изобилия - Э1'Оон,омичеС1'Оая фун,1'Оция об
щества. Она состопт в стимулировании и облегчении обе
rпечения индиВJIДUВ физическими и ДУХОВНЫМII ресурса
М!!. неоБХОДИМЫМII 11М дЛЯ достижения своих целей. Ее 
осуществление ВI';.'lючает производство и распределение 

по.:хобных ресурсов - делая их общедоступными, их до
rт~'ПНОСТЬ известной, обеспеЧIlвая доступ к ним и защи
щая их от ПРПСВОlJНИЯ или разрушения. 

Как я у;ке отмечал, главная общественная функция 
Iшрпорации - экономическая: производить и распреде

лить богатство. Другие социальные институты заняты тем 
же. Государство шрает совершенно необходимую роль в 
оUt·спечении ресурсами и УСJIугами (например, водой и 
у[iоркой мусора), в защите собственности от присвоения 
(с IIОМОЩЬЮ ПОЛПЦIIII И а РМИIl) И разрушения (например, 
f,орьба с наводнеПIlЯМИ). 

Способом распределения духовных ресурсов можно 
rЧllтать образованпе. Поэтому в тех пределах, в каких 
Борпорацпя СТIIмулирует п облегчает образование CBOIlX 
раiiотников, она участвует в подобном развитии. 

~:. Сеять добро - моральн,о-этичеС1'Оая фУНБЦIIЯ общест
ин. направленная на предотвращение КОНфЛIlКТОВ между 
цюЯl\Ш одного ПП;ЩВIIДа (мир в умах) и саМIIМП индиви
дами (мир на Земле). 

Еслп не устранены противоречия и самом человеliе, у 
Щ'ГО будут цели, продвижение на пути достижения кото
рых невозможно. Это же верно относительно по Брайней 
Щ'IЮ неhОТОрых индпвпдов, конфликтующих с ДРУГПМII. 

Мора:Iьно-этпческая фующия осуществляется главным 
оiirаЗО1\l системой образования, культовыми, психиатрпче
rl,ШIИ 11 юрпдическими институтами, а таКЖе семьей. 

I-~()рпорацня не играет здесь значительной рОЛIl, разве что 
ПО отношенпю к своим работникам. По отношению к своим 
раiiотникам, hогда они находятся на рабочих местах, она 
Hl!CCT таhУЮ iБе мораЛЬНО-ЭТIIческую ответственность, ка

I,УЮ общество несет по отношению 1\ СВОIlМ Ч.'Iенам. nор
порация, 1\оторая относится к этой фУНIЩПII серьезно, 
Пр(!длагает свопм СОТРУДНII1\а~[ программы по~ющи, обес-
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печивающие меры по устранению внутренних конфлик. 
rOB, и омбудсманов, которые занимаются устранением 
конфликтов между индивидами и организацией, а также 
между частями последней. 

4. Создание ,.;,расоты - эстетuчес,.;,ая функция общест
ва. Эта функция требует более подробного рассмотрения, 
так как она наименее понятна и, как я полагаю, caMaJl 
важная из этих четырех в настоящее время. Тапнство эс
тетики отражает тот факт, что за всю историю только 
несколько философов, создавших свои системы взглядов, 
включили в них и эстетику. Но даже у них реЗУ.'Iьтаты 
подобны скорее приложениям к их философии. чем ее 
неотъемлемым частям. С другой стороны, очень немно
гие из тех, кто занимался эстетикой, внесли значительный 
вклад в наше понимание науки, экономики, этики или 

морали. Исторически эстетика была <<Паршивой овцой» В 
семье философских теорий. 

Отстраненность эстетики нашла отражение в том, что 
управляющие имеют определенное представление о науке, 

экономике, этике и морали управления, но часто не могут 

сказать ни слова о том, что такое эстетика управлеНIIЯ. 

Долгое время считали, что эстетике нечего делать в уп
равленип. 

БОЛЬШIIНСТВО людей согласится, что по меньшеii: мере 
так называемые развитые общества немалого достигли в 
науке и экономике. Найдутся 11 такие, хотя их гораздо 
:меньше, кто будет доказывать, что есть прогресс таhже в 
области этики и морали. Но едва ли кто-то станет дока
зывать, что мы достигли хоть сколько-нибудь знаЧlIтель
ного прогресса в эстетике: что мы можем создавать луч

шие произведения искусства и больше ценить прпроДную 
или рукотворную красоту, чем наши пре:щи. 

Мое обращение к эстеТИI,е вытекает пз убежденности 
в том, что недостаТОI, прогресса в этой области породил 
одну из наиболее острых социальных про()лем - с1tuже1tuе 
,.;,а'lества ЖU81tU. Чтобы обосновать эту убежденность, я 
должен вначале пояснить природу эстетической функции 
в обществе. Поскольку об эстетике известно и в ней по
Нято очень мало, почти любое утверждение о ней грозит 
вызвать острую дискуссию. Однако я не вижу способа 
ухватить проблему качества жизни иначе, чем пройдя 
через подобную дискуссию. Мы рассмотрим проблемы как 
качества жизни вообще, так и качества жизни на работе 
в частности. 
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Эстетunа: Фuлософсnая nepcner;,Tuea 
"( 

Видимо, хорошо, что мы существа, уникальвые в своей 
способности формировать и преследовать идеалы - же
лаемые состояния, которых мы никогда не достигаем, но 

к :nOTOPblM всегда приближаемся. Если мы постоянно 
стремимся к какому-нибудь идеалу, мы никогда не долж
пы ориентироваться на что-либо в приющпе меньшее; это 
значит, что не следует быть ни постоянно разочарован
пыJIи,' ни совершенно удовлетворенными. Следовательно, 
по мере достижения одной частной цели мы должны ста
впть новую, более желательную, достижение которой про
двпгает пас ближе к идеалу. Таким образом, мы всегда 
должны быть способны находить новые возможности для 
продвижения и новые источники удовлетворения. Мы 
должны быть всегда способны вырабатывать образы чего
нпбудь болео желаемого, чем то, что мы имеем, и должны 
Jшеть мотивы дЛЯ ПОГОНII за этими образами. 

Сипгер [73] утверSlщает, что эстетическая фун:nция
вдохновлять: создавать образы лучшего 1I побуждать нас 
стремиться :n ним, каких бы жертв это ни потребова:ю. 
Вдохновение II стремление идут рука об руку. Искусство 
по::>тому состоит из работ людей, способных стпмулировать 
новые желання и возбуждать стремление нс:nать IIХ удов
.'IетвореНlIЯ. :Мы называем эту способность r;,paCOTOU. 

П.Т[атон в своем «Государство» представлял пскусство 
l\aK потенциально опасный стимулятор, способный угро
жать стабильности общества. Он видел в нем источник не
удовлетворения, разрушающего статус-кво. Поэтому он 
полагал, что для идеального общества, где все проблемы 
разрешены или разрешимы, искусство представляет опас

пость. Ему казалось, что в таком обществе неУДОВ.'Iетво
ренность может вести только J' деградацип. 

Сегодня для большинства из нас такое общество. :naK 
государство по Платону, не может быть п~,еа.;IOМ. Мы 
предпочли бы государство, I,с(О осталось бесконечное число 
проблем, которые нужно решать, и целей, к которым мож
но стремиться. Почему? Потому что из решения проблем 
п процесса продвижения к цели мы извлекаем по меньшей 
мере столько же удовлетворения, сколько приносят нам 

готовые результаты. Идеальное государство для нас по
ЭТОМУ не такое, где у нас есть все, а такое, где всегда есть 

еще что-то, что можно ПО.Т[учить, а мы обладаем и способ
ностью 11 желанпем получить это. Речь, разумеется, идет 
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не ТО.1:ЬКО о материальных, но и о нематериальных вещах. 

В противоположность Платону Аристотель представ
лял искусство как катарсис, средство смягчения неудов

.'Iетворенности, следовательно, как производителя стабиль
ности и удовлетворенности. Ои видел в искусстве то, от 
чего человек получает удовлетворение здесь же и тотчас 

же. В то время RaI( Платон видел в ИСI>усстве творчеств:), 
Аристотель видел в ием отдых. 

Внешне противоречивые ВЗl'ЛЯДЫ Платона и Аристоте
ля на самом деле взаимно дополняют друг друга, по

скольку относятся к двум различным сторонам одной 
вещн. Искусство и созидательно и реRреативно, это две 
неразделимые стороны медали в эстетике. Рекреация
это немедлгнное извлечение удовольствия. Это вознаграж
дение затраченных усилий. Оно обеспечивает «паузу для 
ОТДыха», тем самым восстанавливая творца. Мы не можем 
постоянно добиваться чего-то - чего нельзя достичь, - не 
делая остановок в пути. Искусство и созидательно также: 
оно побуждает нас на новые ПОПЫТRИ продвинуться впе
ред. И то и другое тянет нас в будущее, извлекая из 
прошлого. 

Зстетu~а:17сuхологuчес~ая nepcne~Tuвa 

ВИДIIМОЙ целью принятия решений является выбор 
средств, ведущих R желаемому результату, итогу. Исходя 
ИЗ этого, многие ученые придерживаются теории «рацио

нального» принятия решений, из которой следует, что, 
I>огда лицо, принимающее рациональное решение, I!аспо

.,агает альтернативными средствами, равно ведущими к 

о;що:му реЗУJlьтату, оно не может отдавать предпочтение 

I>ако"rу-либо из них. R несчастью для этих теоретиков, 
когда в подобном положении оказываются даже явно ра
ЦlIональные люди, они вовсе не индифферентны I> той ПШI 
ШlOй альтернативе. 

Например, коричневые БОТИНRИ совершенно так же 
пгигодны для прогулок, как и черные, однако большинст
во из нас предпочитает или те, или другие, поскольку одна 

11З этих пар нравится нам больше. Предпочтение вечному 
перу, шариковой ручке, фломастеру или карандашу суще
CTB~'eT несмотря на то, что, как нам IIзвестно, все они оди

наково хороши, чтобы записать соообщение или набросать 
письмо. 
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Таким образом, то ли большинство людей иррацио
нальны, то ли иррациональна теория рационального при

нятия решений. Я думаю, что последняя, потому что люди 
обладают рациональными предпочтениями относителыlO 

средств не только с точки зрения их последствий. Средст
ва оцениваются и сами по себе. 

Цели и средства - относительные понятия в зависимо
стп от того, насколько БРУПНЫЙ элемент поведения мы 
рассматриваем. Мы покупаем книгу, чтобы читать. Мы 
читаем, чтобы изучить. Мы изучаем, чтобы приобрести 
п т. д. Поэтому средства обладают двоякой ценностью: 
( 1) unструмеnтальnой, или вnешnей, ценностью, которая 
заключается в вероятности, что они приведут к же:rаемо

му результату - цели; и (2) вnутреnnей ценностью, свя
занной с удовлетворением, приносимым независимо от 

результата, к которому они приводят, - конечной цен
ностью, заключенной в них самих. 

Предпочтение тем или иным средствам, не зависящее 
от того, к какой цели они ведут, есть часть того, что мы 
называем стилем человеRа или организации. Стиль - это 
вопрос BRyca, RОТОРЫЙ относится cRopee R тому, от чего 
?IЫ получаем удовлетворение, нежели к тому, отчего это 

происходит. Наша индивидуальность в такой же мере за
nлочена в нашем стиле, RaK и в целях, ROTopble мы пр е
С .• сдуем, или эффеRТИВНОСТИ, с RаRОЙ нам это удается. 

Значение определенного стиля для жизни корпорации 
nчевидно. Примером могут служить три РУБОВОДllтеля, 
if>слающих диверсифицировать свою Бомпанию, чтобы 
ШIеть БО:IЬШИЙ размах в деле, которое II TaR шло прекрас
но. По их словам, они хотели «иметь с ним больше раз
Е.l:ечениЙ». Развлечение - вопрос эстеТИКII и отдыха, а не 
наУRИ, ЭКОНОМИRИ, ЭТИRИ или морали. 

Другой пример: основная статья прпбыли компанпи 
пострадала из-за ее стремления производить ПРОДУБЦИЮ 

данного профиля ТОЛЬRО высшего качества. Ее затраты на 
~raтериалы растут быстрее, чем у ее ROHRypeHToB, но она 
отказывается ухудшать свою ПРОДУRЦИЮ или упростить 

трхнологию ее производства. Ухудшение продукции силь
но уменьшит удовлетворение, получаемое менеджерами 

ОТ своей работы и от гордости за свою Rомпанию. Это так
,Ее область эстетики. 

НаRонец, можно привести в качестве примера две ав
Тuпомные региональные ROHTOPbl федеральной резервной 
баНnОВСRОЙ системы, которые выпо,;шяют совершенно оди-
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ваковые функции. Тем не менее они значительно разшt
чаются по организации и по методам выполнения этих 

функций. Атмосфера в этих двух банках очень различна, 
и это различие нельзя объяснить с точки зрения науки, 
экономики или в морально-этических категориях, они но

сят эстетический, вкусовой характер. 

В отличпе от средств о целях обычно думают, что онь 
обладают только внутренней ценностью, - ценностью, 
заli:Iюченной в удовлетворении, которое приносит их осу
ществление. Однако, как мы могли видеть, цели также 
являются средствами. Каждая достижимая цель имеет по
следствия, она ведет к дальнейшим результатам, которые 
в свою очередь вызывают кание-то последствия. Поэтому 
.1юбая достижимая цель должна обладать и внешней цен
ностью, которую составляет ее эффективность в формиро
ванип жеJlаемых последствий. Для измерения этой эф
феliТИВНОСТИ требуются этапные последствия, но цель, 
ведущая еще дальше, их не обеспечивает. Поэтому вехой 
до:rn:,ен быть идеал, конечное последствие. Внешней цен
НОстью цели является сумма продвижений, которую дает 
ее ;ЮСТIIжение с точки зрения одного или более идеалов. 

В науке, например, где идеалом служит нулевая ошпб
ка, уменьшение ошибки в результате проведенного иссле
;щванпя дает шаг вперед, следовательно, обладает внеш
ней цепностью. Точно так же одним из идеалов I\орпора
ЦШI может быть (<производство с нулевыми издержкамю). 
И тогда шаги по снижению издержек ПРОlIзводства прине
сут удовлетворенне и от самого этого усовершенствова

ння - II В этом их внутренняя ценность, - и от прибли
жения к идеалу, - и в этом их внешняя ценность. В эпоху 
машпн жизнь 11 все ее стороны анализировались по от

деЛЬНОСТII. Работа, игра, учеба были разделены и куриро
ва;шсь по отдельности институтами, связанными исклю

чительно с одним из них: например заводами, сельскими 

К:IубаМII и ШliОЛЮ .. IИ. В западном мире отношение к дело
вой жпзни, работе диктовалось протестантской, если не 
пурптанской, этикой. Эта этика отделяет работу от игры 
и обучения и рассматривает ее как ас~еruчес~ую, а не 

эстеТIIчеСI\УЮ деятельность. Большинство людей даже се
го;J.ня думает о работе как о чем-то необходимом и по не
оfiХО;J.ПМОСТII неприятном. Недостаточность приносимого 
работой удовлетворения однажды была IIредставлена как 
разновидность земного чистилища, в котором искупается 

грех II постепенно накапливается добродетель. В нашем 
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воне это представление потеряло свою убедительность. 
ПOJюлеНllе, РОiБденное после второй мировой войны, все 
СШIьнее пзбегает работы, не дающей удовлетворения II пе 
обладающей внутренпей ценностью. 

nачество жизни, включая жизнь на работе, складыва
ется из удов.'1етворениЙ, приносимых человеку внутрен
нпми ценностями iБИЗНlI II приближением li идеалам, до
стигаемым в результате свершений, - ее внешней цен
ностью. Теперь нетрудно определить ИСТОЧНИIШ нашего 
беспонойства, связанного с ухудшением качества жпзни. 

Все больше и больше людей получают все меньше 
удовлетворения от таких обыиновенных занятий, как про
l'у.::ша, езда на автомобиле, посещение школы, хождение 
ио магазинам или работа. Это сниженпе удовлетворенно
сти ЯВJrяется с.'!едствием ухудшения эстетических качеств 

нашего ОI(ружения 11 того, что мы в нем делаем. 

Ощущение, что качество нашей жизни ухудшается, ос
новывается также на растущем убеждении, что большпн
СТВО все более быстрых I(УЛЬТУРНЫХ и техничеСIШХ изме
нений, попросту говоря, тащит нас в никуда. Это означает, 
что мы не чувствуем продвижения вперед, к идеалу, или 

таким качествам идеального государства, как мир в умах, 

мпр на Земле, равенство возможностей и устранение ни
щеты. Суть ПРПUЛПiБения к пдеалу - напо.'!ненпе жизни 
значением, превращение просто существования в осмыс

ленную жизнь, где есть место выбору. Сегодня растет уве
ренность в том, что мы не контро;rируем наше будущее. 
Это в свою очередь заставляет нас думать, что наши реше
ния не имеют смысла. Фатализм и смирение разрушают 
J{ачество ЖПЗНlI. Отчуждение от работы вызывается отча
сrп снижением качества производственной жизнп, рабо
той. иоторая не приносит удовлетворения сама по себе и 
не ;щет ощущенпя прполиженпя h IIдеалам. 

к лучшему ,,;ачеству ЖUЗlf.lt 

я заяви.'! выше, что ответственность за улучшение ка
чества жизни всех тех, на lЮГО данная социальная систе

ма, например корпорация, оказывает непосредственно е 

в.1I1яние, несет сама :эта система. По-видимому, чтобы 
Выполнять эту задачу, необходимо быть в состоянии из
мерять качество жизни. Критерии как для удовлетворен
Ности существующим состоянием, таи и для степени про-

73 



ДВШI\ения к идеалу, предложены, например, авторами ра

боты [7]. Однако для практических ситуаций они 
С."Iпшком трудны. 

Поскольку получить показатели качества жизни в луч
шем случае очень трудно, вместо них используются со

циальные индикаторы, ноторые построить легче: напри

м(!р, уровень преступности, число проживающих в одной 
квартпре, уровень заболеваемости. Использование таких 
ИНJ,ИI\аторов поднимает фундаментальную проблему ме
ТО:J:О.ТЮГИИ. ИХ эффективность зависит от того, насколько 
онн l\оррелируют с заменяемыми показателями. Но по
сl\о,1lы\y адекватные измерители для исследования такой 
корре:IЯЦИИ нам неизвестны, мы не можем правильно 

оценить иодобные индикаторы. Поэтому их полезность 
удостоверяется субъективно понимаемым сооответствием 
меit\ду ними и содержательными качественными суждени

Я:lШ lIХ защитников о качестве жизни, также субъектив
ными. Это, однако, ставит серьезную методологическую 
проб;Iему: чьи, когда и где высказанные суждения следует 
использовать? Насколько они заслуживают доверия? Бо
нее того, если использование индикаторов мы обосновы
Bae:ll IIХ корреляцией с подобными суждениями, почему 
мы просто не используем последние? Как раз это многие 
и делают. 

Должны ли мы ожидать, пока будут выработаны доста
точно показательные критерии качества жизни, чтобы 
разработчики социальных систем, плановики и менеджеры 
l\fОГ;IП приступить к ее эффективному улучшению? Или 
наоборот, должны ли мы идти вперед, не располагая точ
нымп измерителями? Или, может быть, существует аль
тернаТlIВНЫЙ подход к решению проблемы качества жиз
нп, дающий хорошие результаты и не требующий ПОI(а
зателей? Я полагаю, что такая альтернатива существует. 

Проблемы, связанные с усилиями по улучшению каче
ства жизни других, включая жизнь на производстве, воз

НIIl\ают потому, что другие. не располагают ни возможно

СТЯМII, ни способностью сделать это самостоятельно. Уп
равляющие и плановики, которые обладают если не 
способностью, то возможностями улучшать качество жиз
нн других, требуют его измерения. Однако, если бы те, 
чью жизнь обычно планируют, получили возможности и 
способность производить такие улучшения сами, пробле
ма измеррппя исчезла бы. Единственно, что требуется,
так это чтобы отдельные лица могли оценивать качество 

74 



собственной жизни, чтобы они имели возможность улуч
ша ть его, чтобы они были заинтересованы в этом и чтобы 
их усилия БЫЛIl облегчены. Следовательно, планированпе 
должно заниматься не проблемой улучшения качества 
жизни других, а тем, как предоставить им возможность 

сделать это для себя, и постоянно учиться делать это более 
эффю{тивно. Проблему, переформулированную таким об
разом, можно решать, стимулируя и облегчая участие дру
гих в проектах и планировании организаций и институтов, 
qастью которых они являются. 

Те, кто участвует в проектироваНИII и планировании 
своих организаций или институтов, не могут не вложить 
в эти проекты и планы свои стилевые предпочтения. Не 
~IOгут они и удержаться от того, чтобы отразить в них 
свои идеалы. Поэтому планированием, в наибольшеii сте
пени отвечающим стилям и идеалам «акционеров», являет

ся партисипативное планирование, особенно та его разно
видность, которую мы рассмотрим в гл. 3. 

типы ОРГ АНИ3АЦИЙ 

я утверждал, что социальные системы - общества, ин
ституты, организации, включая компании, - должны об
."1егчать развитие своих «акционеров», особенно своих чле
нов. Если это утверждение принято, то следить за тем, 
чтобы данная функция системы выполнялась рациональ
но II эффективно, надлежит тем, кто управляет данной 
СIIстемоЙ. 

Взаимоотношения между теми, кто управляет, и теми, 
кем управляют, - вопрос nОЛUТU,,"U. Политика - это во
прос властu: кто кого контролирует. Будучи политически
ми существами, люди участвуют в политической деятель
ности даже тогда, когда это участие состоит в отстранении 

от активных политических действий. Поскольку такое 
устранение оказывает воздействие на благосостояние «ак
ционеров» социальной системы, его едва ли можно считать 
неполитпческим или стоящим вне либо над политикой. 
Например, отказ от голосования в западных странах, где 
оно существует, - мощное политическое средство. Однако 
преД?lетом моего рассмотрения является не абсентеизм, и 
Не прямая политическая деятельность; скорее, им явля

ется политическая философия институтов и организаций, 
в частности корпораций. Взаимосвязь между политичес-
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IНi)Й философией и политикой та же, что и между фабулой 
драмы и ее диалогами. Эти два компонента отделены друr 
от друга, но тесло связаны. 

Позиция, занимаемая правительством или руководст
вом по отношению к власти, - возможно, в отличие от 

ПОЗИЦIlИ, которой оно придерживается на словах, - можно 
охарактеризовать двумя шкалами: целей и средств. Одна 
ОТНОСIIТСЯ к тем, кто избирает цели для социальной си
стемы, другая - к тем, кто избирает средства их дости
женпя. 

На одном I\онце шкалы выбора целей находится еди
ноличный выбор целей для социальной системы как цело
го. Этот конец можно назвать автократией целей. На дру
гом I\онце - все, кто держит пакет в этой системе, участ
вует в выборе ее целей. Этот конец можно назвать 
дeMo~paTиeй целей. Между этими позициями располага
ется ~шсса промежуточных. Например, выбор целей может 
быть прерогативой небольшой группы - исполнительного 
комптета или комиссии, члены которых не избираются 
Тl'!IIИ, 1\0rO они контролируют. Ближе к другому концу 
вахо,:щтся случай, когда выбор осуществляет такой вы
борвыii орган, как конгресс или парламент. 

Аналогичную шкалу можно построить и для выбора 
cpe~CTB. Ее концами являются автократия средств и демо-
1'iратuя средств. 

Социальные системы, включая корпорации, можно оха
рю,;теризовать их позициями в пространстве, описанном 

ЭТIШIl двумя шкалами (рис. 2.2). Этими позициями опре
Д«:',lяется их политпческая философия. Рассмотрим четыре 
УГ.lа прпведенной схемы. 

В социальных системах ((авТО1'iра1'ия целей - автокра

тия средств») одно лицо обладает властью принимать все 
решения, влияющие на положение членов системы. Это 
происходит в том случае, когда общество управляется аб
солютным монархом или ДИI{татором. Абсолютная власть, 
конечно, концентрируется скорее в руках небольшой 
группы, чем одного человека, например ,хунты. 

Таким образом организованы многие общества, тюрь
мы, военные организации, церкви и ",орnорации. Автокра
тпческих организаций и институтов великое множество 
даже в тех обществах, государственная структура которых 
не является автократической. С другой стороны, и в авто
кратических обществах есть промышленные организации, 
управляющпеся демократически. 
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АвтокраП1R 

средств 

демократия 

средств 

Абсолютная 

автократия 

Автократия целей 

I 

Полная 

демократия 

Демократия целей 

Рис. 2.2. Типы отношений власти в социальных системах 

Автократическая политпческая структура не исключа
'ет децентрализации Принятия решений, но, когда оно де
Центра.;тпзовано, решения нижних уровней всегда могут 
быть пересмотрены вышестоящими властями и в конечном 
итоге - на высшем уровне. Децентрализованные единицы 
в автократических организациях никогда не автономны. 

Взаимоотношения власти между правительством И 
тражданами, между менеджментом и управляемыми мо

гут быть совершенно отличными от структуры самого пра
'вительства или менеджмента, т. е. отношения власти 

внутри правительства или менеджмента могут отличаться 

от тех, которые существуют между правительством и те

ми, кем оно правит, или менеджментом и управляемыми. 

'Например, правительство демократического государства 
МОЖет быть организовано автократически. Высший уро
вень власти в правительстве может обладать полным конт
ролем над другими его ч.;тенами, столь же полно контро

лируемыми и снизу. С другой стороны, автократически 
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управляеАIЫЙ орган, например исполпительный совет, ма
жет быть сам организован демократически. Больmинств() 
I\орпораций в США являются автократпями целей п· 
средств, но их руководство все чаще бывает органпзовано, 
I\ак «авто],ратпя целей - демократия средств». 

В социа.:IЬНЫХ системах «(автоr;,ратuя целей - деJICоr;,ра
тuя средств) це.:IИ для нижестоящих устанавливаются, 
сверху, но средства их ДОСТIIiкения они выбирают сюш. 
Так оргаНIIзованы автономные рабочие группы, которы& 
становятся все БD.'ше оБычныlпII в промышленных систе
мах. Их задачи или цели им предписаны, но они вправ& 
выбирать .:Iюбые средства, какие сочтут нужными. Ана.l0-
ГПЧНЫ}I образом часто организованы подразделения пар
ТIIзаНСКIIХ армий и политических партий. Постановление () 
десегрегаЦИIl школ, принятое Верховным судом США~ 
означает пре;:щисание цели всем местным органам, сво

бодным, однако, в выборе любых средств, которыми эта
це.:IЬ достигается. 

ПРОIlСХОДЯЩИЙ сейчас во ЪfНогих корпорациях перехоДl 
t\ управлеНIIЮ по целям ссть сдвиг в сторону TaKoro тппа 
распределенпя власти внутри :менеджмента, когда пспо,"'!ь

зование автономных рабочих групп оказывает влияние НЭJ 
отношения между управляющими и управляемыми. 

В социальных системах «(деJICоr;,раruя целей - aeror;,pa
тuя средств) полный контроль над используемыМlТ сред
ствами принадлежит высшей В:.Iасти, но цели избираютсЯl 
теми, кому служит данная организация. По тю\ому образ
цу оргаНlIзованы институты социальных услуг - лечебные· 
заведения, дома престарелых и многие школы. Бо.'J:ЬНИЦЫ~ 
например, - по крайней мере в принципе - предполага
ется, служат интересам их пациентов, которые тем не ме

нее обладают слабым контродем над средствами достиже
ния этой це.:IИ пли вовсе ИМII не обладают. Выбор це.:IеЙ' 
контролируется властями. Подобное распределение власта 
исходит из предпосылки, что отдельные лица не знают,. 

как позаботиться о себе, илп не способны сделать это так: 
же хорошо, как специалисты. Отношения тппа (<Доктор
пациент» существуют также между управляющими и уп

равляемыми, в том числе между правительством страны 

и избирателями. 
В социальных системах «деJICоnраruя целей - деJICО1r,ра

тuя средств» управляемые определяют выбор как целей,. 
так и средств их достижения. Правительство и менецж
мент выступают здесь как обслуживающие оргапизации~ 
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()тветственные перед теми, кем они управляют. Единствен
ная законная цель подобной политической структуры-
служить членам системы. Поэтому правительство или ме
неджмент в системах данного типа являются ПОIIстпне 

IIнструментом управллемых. 

Так построены многие организации, принадлежность 
n lЮТОРЫМ определяется желанием их членов, например 
сельскохозяйственные кооперативы, творческие союзы, 
клубы. Точно так же организованы небольшие сообщест
ва. управляемые собранием жителей. Под давлением за
J\онодательных установлений к структурам подобного 
ТIIпа приближаются многие промыmленные организации 
Европы. 

Вернемся теперь к высказанному мною выше утверж
дению, что правительство или менеджмент не могут раз

впвать своих управляемых, но могут и должны способст
вовать подобному развитию и облегчать его. Поскольку 
раЗВIIтие требует возрастающей компетентности, выс
шпм идеалом которой является всемогущество, постольку 
в тех пределах, в каких социальная система способствует 
развитию, она является демократией целей. Более того, 
ПОСI\ОЛЬfiУ развитие требует обучения и создания мотивов, 
'то наилучшим образом раЗВlIваются те, кто участвует в 
ПРПНЯТIIII касающихся их решений, включая решения от
носительно развития. Поэтому система, старающаяся мак
{'имально эффективно развивать своих членов, должна 
l(iыть таfiше 11 демокраТllей средств. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

ПОСI\ОЛЬRУ построения данной главы слошны, пред
('тавляется необходимым заfiОНЧИТЬ ее обобщающими за
мечаниями. Понятие корпорации эволюционирует От ме
ханистического до оргаПllзмпческого и от организмическо

го до организационного. Представляемая как машина, она 
Не имеет собствепной цели, а служит Ilнструментом для 
свопх владе.'lьцев, средством достижения их цели извле

чепия прибы.'Ш. Рассматриваемая кю, организм, она обла
дает собственными целями, главными из них служат 
вышпвание и рост. И в том и в другом представлении она 
не ответственна за достижение целей ее частей - работ
ников. Когда же корпорация рассматривается как орга
:низация, она несет указанную ответственность перед все-
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МИ своими (<акционерамю) и перед обществом - боле0 
крупной системой, частью которой она является. 

Экономическая роль корпорации в обществе состоит в 
том, чтобы путем создания и распределения богатства 
сделать возможным потребление. Она несет ответствен
ность за то, чтобы способ выполнения этой роли не Be.'I к 
снижению качества жизни как внутри корпорации, так и 

в окружающей ее среде. Ее главной целью должно быть 
саморазвитие и оБJIегчение развития всех ее «акционеров». 
особенно членов корпорации. 

Развитие есть процесс увеличения чьего-либо желаюlЯl 
и способности удовлетворять собственные и чужие жела
ния. Поскольку развитие, ПОIlимаемое подобным образом, 
касается мотивации и обучения как минимум в такой же 
мере, Бак и богатства, оно может происходить как при на: 
личии ресурсов, ТaI, и при их отсутствии. Поэтому пехва'l'
ка ресурсов, ограничивающих рост, вовсе не обязате.тrьно 
ограничивает развитие. Тем не менее на JIюбой стадпп раз
вития достижимое качество жизни зависит от тех pecyp~ 

сов, которые уже доступны или можно сделать доступны

ми. Следовательно, влияние развития на ресурсы имеет 
большее значение, чем их В!IИяние на развитие: чем более 
развиты целенаправленная система или индиВlЩ, TeМl 

меньше они зависят от внешних ресурсов и тем эффектив~ 
нее они могут ИСПОJIьзовать и создавать ресурсы для улуч

шения качества жпзни. 

Развитие подразумевает рост компетентности. Компе
тентность, достаточная для достижения любой це.тrи п:ш 
д;'rя бесконечного приближения к любому идеалу - веемо
гущеетво, - яв.тrяется необходимым мета-идеалом чеJIове
чества, потому что мы не можем ничего поже.'Iать, не же

лая одновреJllенно быть способными осущеСТВIlТЬ свое же
лание. 

Социальной системе надлежит облегчать раЗВIIтие сво
их членов. Для этого от нее требуется ВЫПО.'Iненпе четырех 
функций: научной, экономической, морально-этической и 
эстетической. Им соответствуют истина, изоБПJIпе, добро 
и красота. 

Из этих четырех функций эстетическая наименее по
нята. Качество ЖIIЗНИ - прежде всего вопрос эстетики. за 
ним стоит УДОВJIетворение от того, что мы делаем, даже 

если это самое тривиальное дело. Такое удовлетворение 
составляет внутреннюю ценносту, ИСПОЛЬ3УЮIЫХ нами 

средств. Качество жизни связано также с продвижением 
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вперед по отношению к идеалам - целям, которых нельзя.' 

достичь, но к которым можно бесконечно приближаться. 
Измерение ЭТIIХ двух видов удовлетворения возможно В

принципе, но не на практике; не располагая сооответст

вующей мерой, нельзя разработать и показатеЛII, прибли
ЗIIтельно заменяющие ее в конкретном анализе. Поэтому' 
таRая мера необходима для тех, чьей задачей является 
проеi>Тllрованпе, планирование II развитие общества или' 
оргаНIlзаЦIlII, улучшающих качество жизни других. Воз
lIIоа.па, правда, и альтернативная стратегия, не требую
щая подобпоiI меры (хотя и здесь она была бы полезна): 
проектировать, планировать п развивать социальные си

стемы, в которых каждый член СIlстемы может участво
вать в этой деятельности, и таким образом все больше· 
ставить свое будущее под собственный контроль. Вовле
чеННость в подобный процесс созидания будущего и сама. 
ЯВ,IЯется способом развития II источником удовлетворения,. 
а потому приводит к улучшеНIIЮ качества ЖШ3НII. 

I\лючом Н развитию и измерению качества жизни яв
ляется не планирование и измерение для других, но пре
доставление пм возможности П:lанпровать и нзмерять для: 
себя. Есть глубоная мудрость в девизе одной из местных 
самоуправляющихся групп черного гетто Филадельфии: 
((Планировать или быть nлаnируе,м,ы,м,». Де:rать возмож
ным партисипативное планирование - зпачит создавать. 

умение жить. 

Отношения между управляющими и управляеМЫМIr 
Юlеют ПОЛIlтпчеСЮliI характер: в них содеРilШТСЯ распре
де:Jение властн. Соцпальные СIlстемы можно охарактеризо
вать по двум шналам: автонратии/демонратии целей и 
аВТОI,раТlIп/демонратии средств достижения целей. По
c.lio.1JhI{y управ.'1яющие не могут развивать управляемых, 
а lIIОГУТ лишь способствовать их развитию и ПОСI{ОЛЬКУ 
ПНДПВlJдуа;;rьное раЗВИТIIе протекает наиболее эффективно 
в с.'1учаях, Богда IIНДИВИДЫ могут участвовать в принятии 

Rасающпхся их решений, типом социальной системы, наи
;rучшим образом способствующей развитию, ЯВJlяется си
стема <<Демонратия целей - демократия средств). 

OTBeTolll на ограничения роста является неограничен
пое раЗВIIтие. К'1ючом к бесконечному развитию субъекта 
является выбор, ограниченный толы{o тем, чтобы средства 
11 це.тIИ препятствовали осуществлению свободы выбора у. 
других субъектов. 

6 Заказ Н. 153 



ГЛАВА 3 

НАШЕ МЕНЯЮЩЕЕСЯ 

ПРЕДСТАВЛЕНИЕ 

О ПЛАНИРОВАНИИ 

Планировать, гл. Ilереход. Хлопотать по 
поводу наилучшего метода получения 

случайного результата. 

А.хброа Вире 

в последней главе стало вырисовываться понятие пла
нирования, существенно отличное от использовавIПИХСЯ до 

этого. Это попятие планирования как деятельности, в ра.м.
l>ax которой имеет место развитие, а не просто :ка:к дея
тельности, результат :которой может участвовать в раз
витии. 

Еще более глубоко различие между теми, кто верит и 
КТО не верит в планирование, независимо от представле

ния о нем. Планировать или не планировать - всегда ка
жется вопросом темперамента, даже среди животных. 

Вспомним известную басню о стрекозе и муравье. Некото
рые от:казываются планировать, во всяком случае созна

тельно; они позволяют событиям случаться самим собой. 
Тем не менее и они не могут избежать влияния планиро
вания, осуществляемого другими, и чаще становятся его 

жертвами, чем получают выгоды от него. Этим и опреде
ляется значение процитированного выше девиза (Пдан,и
ровать иди быть nлан,ируемым». Разрешить людям пла
нировать для себя- вопрос элементарной справедливости. 

Большей частью планирование осуществляется про
фсссиональньши плановиками для других. Для таких спе
циалистов партисипативное планирование означает при-
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· нимать в расчет желания, надежды и ожидания других. 

людей в том виде, какими они, эксперты, их видят; прк> 
этом последние являются объектом экономических, юри
ДIlческих, моральных ограничений, опять же в соответст
вШI с представлениями экспертов. Единственное, чего пла
новики не могут, как им кажется, сделать, - позволить 

тем, кого касается их планирование, «вмешиватьсЯ» (т. е. 
участвовать в нем). Они полагают, что это значило бы· 
ВУ.1ыаризировать процесс планирования и снизить оценку 

другими их особой компетенции. Партисипативное же· 
планирование, о котором идет здесь речь, напротив, озна

ча~т прямую вовлеченность в процесс планирования всех 

тех, кого оно непосредственно затрагивает. 

Развиваемое здесь понятие планирования пмеет и дру
гое существенное отличие. Большинство плановиков счи
тает план совокупностью принимаемых независимо друг 

от друга решений для набора проблем (опасностей и воз
::IlOжностеЙ). Поэтому план корпорацпп видится им как 
I,омплект планов, подготовленных автономно для каждой 
части этого целого. Предлагаемая здесь модель планиро
вания, наоборот, исходит из рассмотрения целого, затем 
взаимодействия частей и только потом самих частей. Ос
новой для этого служит представление о планировании как 
рассмотрении взаимозависимых проблем. Если бы было 
по-другому, т. е. если бы планирование охватывало только 
независимые проблемы, оно представляло бы собой не 
60:1ее чем решение одной сложной проблемы. Попробую 
пояснить это подробнее. 

Пакет из двух пли более взаимозависимых проблем об
разует систему. Французы называют ТaI{УЮ систему nроб
.lе.1!атичnоЙ (problematique), и за отсутствием корреспон
дирующего слова в английском языке я называю ее (<проб
;:rемным месивом» (mевв). (Пожалуй, о п.;:rанировании 
правильно думать как об управлении неким сонмом проб
::rЮI, «проблемным месивом».) 

\(Проблемное месиво», как п всякая другая система,. 
оU.тадает свойствами, отсутствующими у его частей. Когда 
спстема расчленяется на части, эти свойства теряются. 
Кроме того, каждая часть системы обладает свойствами, 
которые теряются, если части рассматриваются по отдель

пости. Решение для (<проблемного м:еСИВа» зависит от 
того, KaR взаимодействуют решения для его частей. По
этому план должен быть чем-то большим, нежели сово
КУПностью независимо полученных решений для отдель-
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пых ироблем. Он должен иметь дело с <<проблемным меси-
1ЮМ» Бак с целым, системно. 

Коротко говоря, планпрование рассматривается здесь 
как партисипативный способ проработки ряда взаимосвя
занных проблем, когда предполагается, что, если не пред
принять определенных действий, наступление желаемого 
-будущего маловероятно и что, если надлежащие действия 
'<Iсуществлены, вероятность такого будущего возрастает. 

ТИПОЛОГИЯ ПЛАНИРОВАНИЯ 

Разработанное здесь понятие планирования легче все
го уяснить, если противопоставить его преобладающим 
сейчас иным понятиям. Существенные различия между 
'НIIМИ вытекают из их временной ориентации. У одних 
Шlановиков преобладает ориентация па прошлое - риак
тивная (reactive), у других па настоящее - ин активная 
(inactive), у третьих на будущее - упреждение, или пре-
8БТJIВИЗМ (preactive). Четвертый вид ориентации - на 
·взаимодеЙствие (интерактивизм; interactive), разрабаты
ваемый здесь, учитывает прошлое, настоящее и будущее 
,как различные, но неразделимые аспекты планируемого 

Таблица 3.1. Четыре основных Bllдa ориентаЦllИ в планироваНlI1I 

'Ориентация 

Рпактивная 
Инактивная 
Преактивная 
Интерактивная 

Прош.lIое Настоящее Будущее 

+ 

+/-
+ 

+/- + +/-
+ = ПО::Iожительное отношение; - = отрицательное отноше

ние 

«проблемного месива», он в равной степени сосредоточи
вается на каждом из них. В его основе лежит убеждение, 
что, если не учитывать все эти аспекты, развитие буцет 
затруднено. 

Четыре основных типа ориентации в планировании по
добны основным цветам: они редко встречаются в чистом 
виде. Большинство наблюдаемых нами технологий плави-



рования, подобно цветам, сложны, тем не ~leHee домини
рует обычно оДпн вид. Более того, ориентации меняются 
с течением времени, по мере сменяемости людей и изме
нения ситуацпЙ. 

Названные орпентаЦIIП не являются оuщепсихологиче
СJ\ИМII илп оGЩ<'СОЦllологпчеСЮIМП, это просто удобные ха
раJ\теристшш для удивпте:IЬНО широно распространенных 

мсто;з:ов управ.'1еюIЯ п планпрования. 

НаJ\онец, следуот УСВОIIТЬ, что реагирование, инерция 
п предупреждение имеют своп сильные стороны, хотя в 

моем рассмотрении будут подчеРJ\иваться IIХ слабости. 
Попытаюсь УJ\азать, в чем состоят эти сильные стороны. 

РllаКТИВJl3М (возврат к IIРОШЛОМ~') 

Тех, нто придерживается таJ\ОЙ ориентации, не удов
летворяют ШI сущоствующее положение, ни используемые 

методы. Однако им нравится, J\aJ\ было раньше. Поэтому 
{)НII стремятся вернуться J\ предыдущему состоянию, не 
предпринимая назревших мер. Они испытывают носталь
гпю и романтпзируют прошлое. Подхваченные ПОТОJ\ОМ 
измененпй, ОНII пытаются плыть против течения к берегу, 
от которого их уносит. Они входят в будущее, обратясь 
шщом h прошлому, следовательно, лучше видят то место, 
где ОНII находплись, а не то, к I\OTOPOMY движутся. 

ПОСКОЛЬJ\У ри:аJ\ТИ:ВИСТЫ полагают, что главной причи
поii изменеНIIЯ является теХППJ\а, она становится их вра
гом НОМРР о;:щн. На протяжении всей истории человечест
ва они сопротпвлялись ее внедрению и стреМJIЛИСЬ вер

нуться н «простой жизни». В J\ачестве примера можно 
указать на движение луддитов в Англии на заре промыш
лен пой революции, посвятившее себя разрушению машин 
11 фабрик, которые, как полагали СТОРОННИЮI этого движе
ния, разрушали качество жизни. Во времена Французско
го Просвещения движение «назад к природе», питавшееся 
'схо;:шыми мотивами, возглавил Жан-Жак Руссо. Джон 
Рёсюш И Упльям Моррис пытались зародить аналогичное 
отступление от промышленпой технологии в викторпан
Сlюii Англии. Ближе J\ нашему времени, в 60-х годах этого 
сто.тrетия, многие юные диссиденты вернулись J\ прими
тпвному фермерству, TaJ\ I,aJ\ это позволяло ИМ сбросить 
ярмо совреl\IeННОЙ теХНИЮI. Они нашли фЮIOСОфСJ\УЮ под
деРЖJ\У в работах Жака Эллюля [28], французского мис-
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ТИБа, приписывающего большинство современных зол тех
нике, которую он считает порождением дьявола. Он УТ
верждает, что техника уже не находится под нашим конт

ролем и, подобно чудищу Франкештейна, сама I>ОНТРОЛИ
рует прежних хозяев. 

Подход риактивистов к решению пробле~1 соответству
ет методологии века машин: каждая проблема не возникла 
из ничего. Ее породило какое-то событие. КаБое это было 
событие и каковы его причины? Найдя причпну, подави, 
сдержи или устрани ее, и проблема исчезнет. Например, 
когда после первой мировой войны серьезной про,).темоЙ 
в США стал алкоголизм, риактивисты искали п наШЛII 
ПРИЧIlНУ - алкоголь. И попытались запретить его потреб
ление. Это «леIШРСТВО» не сработало: аЛКОГО.;Iьные напит
ки продавали нелегально, и возникшая на этой почве ор
ганизованная преступность стала по меньшей мере столь 
же серьезной проблемой, как и сам аЛКОГОЛIlЗМ. Когда 
позднее главной проблемой в США стала наРБомаНIIЯ. то, 
песмотря на этот печальный опыт, прибегли, под давлf:'НП
ем риактивистов, к запрещению наркотиков - с таБИМ те

успехом. 

Поскольку риактивисты враждебно относятся к технп
ке. в том, что Ч. П. Сноу [761 назвал «войной двух куль
тур», они обычно поддерживают искусство и гуманизм. 
Они имеют дело скорее с людьмп и духовньпш ценностя
МII, нежели с материаЛЬНЫМII продуктами п эффектив
ностью. Их оцеНБИ и сужденпя опираются на мораль. а· 
не HaYI'Y. Им легче мыслить Бачественнымп. а не Боличе
ственными Батегориями, наХО;J:Я ответы в опыте п исто

рип, а не в научных эксперпментах. Знания. понимание 11 

мудрость ассоцпируются у нпх с возраСТО~I. ПОТОМУ что 

они счптают опыт лучшим учптелем, а ЛУЧШIВI способом' 
его прпобретения - «ШКОJIУ il\ИЗНИ». 

ПОСКОЛЬБУ рпактивное управление базируется на опы
те и IIСТОРИIl, оно чаще всего ОIlпрается на старые органп

зационные формы, - как правило, авторитарную патер
палистскую иерархию. Свои организации они считают 
машинами и управляют ими автократически, как по це

лям, так и по средствам. 

Хотя управляются риактпвные организации сверху
вниз, планирование в них осуществляется снизу. Начина
ется такое планирование обычно с команды высшего РУ
ководителя, который поручает своим непосредственныМ1 
подчиненным подготовить план корпорации, например З1lJ 
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12 месяцев. ОНII разрабатывают СliОИ частные планы за 
11 месяцев, оставляя руководителю месяц на обобщение и 
.агрегированпе. Руководителп СJlедующего уровня анало
rичным образом ИНСТРУКТlIРУЮТ своих ПОДЧlIненных, пре
достав:IЯЯ им уже по 10 месяцев. И так до ПlIжнего уров
ня орrанизаЦIIИ. У руководителя нижнеrо уровня време
ВJI на составление П:lана обычно уже не остается (иногда 
оказывается, что этот план он должен был сдать уже не
делю назад). (Заметим, что этот процесс соответствует 
первой стаД([II анаШI3а: он расчленяет корпорацию на 
э;rементы. ) 

Управляющий нижнего звена начинает планирование 
·с перечня того, что ему нужно. Затем он разрабатывает 
проект отыскаЮIЯ п устранения причин. Вырабатываются 
оценки затрат и резулиатов для Rаждого проекта и уста

навливаются приоритеты. Затем отбирается RомплеRТ про
l'I\ТOB, предполагающий обычно раСХОДованпе больших 
ресурсов, чем надеется получить этот РУRоводитель. Ото
бранный комплект передается непосредственному началь
Нlшу. Начальник Rорректирует и редаRтирует полученные 
проекты - часто делая поправку на «непредвиденные об
стоятельства» - и отсылает полученный результат на сле
дующий уровень. Так продолжается до тех пор, пона 
сводные нроеnты не достигают высшего уровня, где про

([сходпт окончательный выбор, знаменующий завершение 
;lнаЛИТlIческого процесса. 

Рпа}\тпвное планирование рассматривает проблемы по 
·UTi1~.lbHOCTII, а не системно, и поэтому ПРОПУСRает суще

.ствепные свойства целого и многие важные свойства от
де:IЬНЫХ частей. Кроме того, оно основывается на ошибоч
ной вере, что если мы избавимся от ненужного, то полу
ЧIШ то, что нам требуется. Это явное заблуждение. Когда 
тюезрнтелям не нравится программа, они леГRО могут 

IIзuавиться от нее, переRЛЮЧИВ Rанал. Вполне вероятно, 
однar-ю, что при этом попадется программа, Rоторая по

нраВIIТСЯ IIМ еще меньше. 

В РПaI\ТПВНЫХ организациях планирование обычно 
С'Ilпается прерогативой руководства. Профессиональные 
П:ЩНОВИЮI 11 люди «на линию> ПОДRлючаются, иак прави
.1:0. нечасто, хотя иногда 11 используются для уточнения 

'н'талеЙ. Консу.'1ьтации с «акционерамю) - не говоря уже 
о прямом участии - редки. 

Риактивное планирование склонно R ритуальности, на
поминая индейский танец дождя в нонце сухого сезона. 
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Оп не влпяет на погоду ПОС.ТIе его окончания, но I1НОГД/l 
улучшает самочувствие участнш\ов. В общем, о погоде за
ботятся гораздо меньше, че?1 о танце. и если прп'егаю-r.· 
к услугам консультантов, то обычно для улучшеllИ~ 
фигур. 

Не удивительно, что продукты и услугп риактIIRlIыx 
корпораций обычно вытесняются с рынка: ведь техпичес
кое развитие осуществляют другие. Примером могут слу
жить железные дороги. Я слышал от многих железнодо
рожных деятелей, находившихся в бедственпом положе
ЮШ, что происходит лишь устраненпе заторов п Межштат
ной торговой компссии не о чем беспокоиться. 

у ориентации на прошлое есть три основных досто
инства. Во-первых, это оглядка на историю ра3ВIIТИЯ, II3 
которой можно многое почерпнуть. Не все происходящее
вово, многое уже случалось раньше. Во-вторых, оно дает 
ощущение преемственности и позволяет избежать резких. 
инеобдуманных изменениЙ. Наконец, оно сохраняет Tpa~ 
диции, что обеспечивает тем, кого оно затрагивает, чувство
безопасности. Оно дает возможность опираться на 3Ha~ 
комую почву, вызывая ощущение стабильности, однако R 

действительности почва при этом зачастую может разру

шаться. 

ИнаКТlIВИ3М (инертность) 

ИнаКТПВII3М удовлетворяется сущеСТВУЮЩIlМ положе
Впе~1 вещей. Он не склонен возвращаться J' прежнему со
СТОЯНIIIО И не одобряет продвиа,ения впере;з;. Поэтому оН' 
пытается nреnятствовать измепениям. Его це:тями яв.-rя
ются выiIванIIоo и стабильность. Подхвачспные потоком: 
IIзмененнй, IIпаКТIIВПСТЫ пытаются БРОСIIТЬ якорь и ос
таться в фИI\сированном положении. 

Руководители инактивного типа не думают, что суще
ствующие условия ЯВJIЯЮТСЯ наи.'IУЧШИМИ, но считают их: 

достаточно хорошими или настолько хорошими, baCHO.l:1>-· 
JЮ можно было ожидать. Они удовлетворены положенпем, 
вещей и хотят не более чем сохранить его: лучшее - враг' 
хорошего. Они верят, что большинство изменений или вре-
менно, или ИЛЛЮЗ0РНО и что их дела - даже в момент не-

стабильности - сами придут в состояние равновесия. Их. 
политикой поэтому является принцип «не ПРИRладая рую> •. 
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ОШI уверены, что если lIичего не делать, то ничего и не 
С.'JУЧИТСЯ, а это все, что им нужно. 

llнактивисты убеждены, что именно вмешательство дру
шх в ход событий - даже с благими намерениями - рож
дает «проблемное месиво». Принятие мер по устранению 
беспорядка, вызванного другими, они откладывают до тех 
пор, пока не дойдет до кризиса, т. е. пока не возникнет 
угрозы их выживанию или стабильности. Однако и во вре
IIIЯ кризиса они делают лишь тот минимум, который не
о()лодим, чтобы вернуться в состояние равновесия. Они не 
I1ытаются выяснить причины кризиса и устранить их и 

то:! ['1(0 стараются ослабить уже возникшие угрозы. Инак
ТПВ\lСТЫ стремятся устранить дискомфорт, нричиняемый 
болезнью, а не лечить болезнь, так как уверены, что орга
нпзации вылечатся сами, если предоставить их самим себе. 

Инактивную стратегию последовательно формулирова
.1IП 11 отстаивали такие ученые, как Хиршмэн и Линдблом 
[3Н], которые называли свою доктрину «раздельным на
ращиванием». Они рекомендуют рассматривать каждую 
проiiлеl\IУ отдельно от других, автономно, и решать ее в 
МПНIIмальных пределах. Такую стратегию ИНQгда называ
ют «проскочитЬ». 

Вопреки своему наименованию, инактивисты очень 
деятельны. Даже когда нет нризиса, а это бывает очень 
р(>;:цю, они проделывают большую работу, чтобы ничего 
не С:IУЧIIЛОСЬ. Другие люди предпринимают усилия, чтобы 
изменить положение, эти же постоянно заняты тем, что

бы пре,J;отвратить изменения. Не удивительно, что бюро
I,ратия и волокита - необходимые инструменты инакти
ВIlСТОВ. Кроме того, ОНII погрязли В собирании фактов и 
БССI-.онечноЙ их обработке: вечно каких-нибудь фактов не 
хватает, а пока они не все, невозможно принять решение. 

В отличие от риактивистов, которые ориентируются на 
пре;(ысторию событий, инактивисты ориентируются на те
кущий момент, на новые явления. Чтобы держать руку на 
пу.lьсе времени, нужно множество людей, от которых не 
требуется что-либо совершать. 

Поскольку осведомленность в том, что происходит сей
час, для инактивистов важнее, чем проmлый опыт, РУIЮВО
Дllтели этого типа подбираются по умению схватить суть 
ПРОIIсходящего, а не анализировать предысторию пробле
мы. Поэтому они должны постоянно обращаться к «знаю
ЩШ\I» людям. Связи приобретают большее значение, чем 
[\омпетентность. 
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Возможно, наиболее эффективным ИНСТРУl.fентом инан
ТIIВIIзма ЯВJIЯЮТСЯ самые разные формы 1i,ОМUССUЙ: группы 
по изучению, советы, рабочие группы, комитеты. Это по
зволяет занимать огромное число людей деятельностью. 
которая редко приносит какой-то результат. Когда комис
сия представляет какие-либо рекомендации, их всегда 
можно передать в другую комиссию для анализа и оценки. 

Этот процесс, как правило, можно затянуть на ;:J;остаточ
ный срок, и проблема, породившая его, изменяется на
столько, что работа комиссии устаревает. Если рекомеИ,J;а
ции представлены в момент, когда можно действовать. п 
их нельзя игнорировать, они могут быть приняты, но внед
ряются с недостаточными ресурсами или при TaKO~{ руко· 

водстве, что безуспешность начинания обеспечена. По
добные действия предпринимаются для видимости, а не
с целью получить результаты. 

Стиль инактивные организации ценят выше, чем э}\о
номичность. Они озабочены согласованием, традициями. 
правилами и корректным поведением. Конформизм ценит
Ся больше, чем творческие возможности. Главным з;roи 
считается нелояльность. По этим причинам инактивные
организации чаще бывают демократическими по целю! II 

автократическими по средствам их достижеНIIЯ. Они ка
жутся себе слугами своих «акционеров», особенно BKJIa,J;· 
чпков и 8aI\азчиков, знающими лучше последних, каК" 

действовать экономично и эффективно. Они стремятся к 
стабильности, пытаясь быть необходимыми тем, кому онл 
С.:Iужат, и тем, кто им служит. 

Из организаций с ин&.ктивным стилем управлеюrя луч
ше всех ВЫЖивают те, у которых выживание не заВПСIIТ 

от продуктивности, т. е. те, которые находятся на бюдн-.:е
те. Стоит ли удивляться, что они сопротивляются попыт
кам измерить их продуктивность. Много примеров ина к
ТlIвизма можно найти в государственных учреmдеНИЯХr 
Но также и среди отделов обслуживания в корпорациях .. 
Может быть, наиболее типичным является пример ря;:ю
вого университета, изменить который так же трудно, как
кладбище, и по тем же причинам. 

Инактивные организации хорошо работают, когда те
кущие факторы окружения, по сути, блаГОПРIIЯТНЫ д~rя 
них. Существуют очевидные ситуации, когда ничего не 
делать лучше, чем делать что бы то ни было. Некоторые' 
проблемы решаются или исчезают сами собой, если их не
трогать. БО.:Iее того, даже в полностью неконтролируемоМJ 
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п турбулентном окружении пнактивисты могут поступать 
неправильно, ничего не делая, но выглядят при этом не 

хуже, чем те, кто пытается что-то сделать. Наконец, по
скольку они действуют осторожно, то редко совершают 
ошпбки катастрофического масштаба. Когда они умирают, 
они делают это медленно. 

Преактивизм: (упреждение) 

Сегодня преактивизм - это доминирующий стиль уп
раВJIения в США. Его сторонники не склонны ни возвра
щаться к прош.пому, ни стоять на месте. Они убеждены, 
что будущее лучше, чем настоящее или прош.пое. Поэтому 
они стремятся YC~OPUTЬ изменения и использовать откры

вающиеся при этом возможности. Они пытаются оседлать 
поток )1 добраться до первой его волны, поэтому могут до
стигать цели раньше всех. Затем они стараются «застол
бпть участою) и собрать пош.пину со всех, кто прибывает 
позже. 

Подобно риактивистам, главной причиной изменений 
преаRТИВИСТЫ считают технику, но поскольку изменения 

<Эни приветствуют, то к технике относятся с одобрением. 
ОНII ПО;Iагают, что неразрешимых проблем, связанных с 
техникой, немного. Поэтому в отличие от риактивистов 
<эни каinУТСЯ технократами, пытающимися перенести нас 

через пропасть технического ада. Риактивисты по сравне
НIIЮ с ними кажутся неизлечимыми романтиками и без
надежными гуманистами, отрицающими неизбежное и по
терявшими чувство реальности. 

В отличие от инактивистов преактивисты не склонны 
-ограничиваться достаточным минимумом, они хотят дей
,ствовать возможно лучше - оnтu,м,а.л,ьн,о. В своем стрем
лении к лучшему они опираются на все достижения науки 

11 техники. Они очарованы таким научным инструмента
рием количественного анализа, как линейное программи
рование, программное бюджетирование, анализ риска, ис
сщщоваНIIЯ «затраты - эффект». К каждому новому мето
ду или техническому средству они относятся как к па

нацее. 

ПОСIЮЛЬRУ они считают, что технические разработки 
'С;Н'лают будущее весьма отличным от прош.пого, преакти
Впсты слабо пспользуют накопленный опыт. Они полага
ООтся на экспеРIIмент. Опыт Д.'Iя преактпвистов - слишком 
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МСДJIИтельпый, приблизительный и двусмысленный учи
Te:Ib. Организацию они рассматривают кан организм и 
строят ее нан автократию целей и демократию средств. 
Они верят в управление по целям. Поэтому их организа
ции тяготеют к децентрализации, неформальным методам 
и либерализму в подборе средств. Там ценят IIзобретатель
ность больше, чем конформизм, и любят первыми испы
тать новшества. Их главная цель - рост: стать GО:lьше. 
захватить большую долю рынка, охватить большее число 
стран 11 произвести больше всех продукции, - быть (<пер
вым номером». 

Планирование в преактивной организации состоит из 
nредс~ааа1tuя будущего и noдгOToв~u к нему. Подготuвка 
внлючаеl' ряд шагов, направленных на то, чтобы миними
зировать будущие опасности или избежать их и - что еще 
важнее - использовать будущие возможности. Преакти
висты больше заботятся о том, чтобы не упустить ВОЗl\ЮЖ
ности, нежели о том, чтобы IIзбежать ошибок В ОТ.'Iпчие 
от инактивистов, они полагают, что ошибки совершеНIIЯ 
обходятся дешевле и пх легче исправить, чем ошибки 
упущения. 

Из двух названных элементов планирования БЙJIее
важно предсназание. Преактивисты верят, что точно пред
видеть труднее, чем эффективно подготовиться к точно 
предсказанному будущему. Совершенная подготовка к не
точно предсказанному будущему ничего не стоит. По;это
му значительную часть усилий они направляют на совер
шенствование прогнозирования. Они поддерживают раз
вптие «футурологии» и множества новых методов 
предвидения. Оракулы, в которых они нуждаются, I,aK 
правило, наукообразны и вооружены компьютером. 

Преактпвное планирование, в ОТJIИчие от риаКТIIВНОГО, 
осуществляется сверху вниз. Начинается оно обычно с 
прогнозирования внешних условий, ноторое выполняется 
профессиональными штатными специалистаМII. 3aTe:l[ те, 
кто стоит наверху, формулируют цели корпорацпи II ее 
стратегию как целого. Этот материал передается на ни
жестоящий уровень, где устанавливаются соответствую
щие данному уровню цели и разрабатываются программы 
их достижения. (Программа - Это система проектов.) 
Продукция передается еще ниже, где процесс повторяется, 
в том же порядке. 



о точности nрогнозов 

Поснольну преактивное планирование в решающей сте
пени зависит от точности ПРОГНОЗ0В, важно понять ус

.:Iовия, при ноторых можно получить совершенно точ

ные прогнозы. Существует три варианта таких усло
впЙ. 

Первый. Ес.'УИ система и ее окружение не изменялись. 
II не могли изменяться, а нам известно ее состояние на 

:побой момент прошлого, тогда мы, нонечно, будем знать 
се состояние на любой момент времени и в будущем. Ясно, 
что тание условия немыслимы, а если бы и существовали, 
то подготовна н будущему не была бы возможна, так нак 
требует изменений. 

Второй. Совершенно точные прогнозы возможны, еслИ 
система и ее онружение были детерминированной систе
мой (или ее частью), подчиненной закону причинно-след
ственной зависимости, а состояние такой системы на лю
бой момент и управляющие ею законы вполне изучены. 
Такие условия приписывались вселенной в эпоху машин. 
Если предсназать будущее столь детерминированной сп
стемы, то оно не оставляет места для изменений, следова
тельно, подготовка к нему теряет каное-лиnо значение. Та
}.ая подготовка подразумевает возможность выбора, но 
детерминизм предполагает его отсутствпе. 

Третий. Мы могли бы полностью предсказывать буду
щее, если бы полностью контролирова.1JИ его, еСЛIl бы бы
;::ш всесильными. Тогда прогнозирование I1мело бы важное 
зпачение, поскольку мы былп бы в состоянии построить 
л:юбое будущее. 

В первых двух ситуациях совершепное предвпдение 
возможно, а подготовна - нет. В третьей мы вполне мо
жем подготовиться, да предвидение не IIмеет смысла •. 
Поэтому в преактивпом планировании содеРЖIlТСЯ некото
рая неразрешпмость: чем более точно мы предвидим, тем· 
~[eHee эффективно можем подготовиться. С другой сторо
ны, чем эффективнее наши прпготовления, тем меньше 
~JЫ нуждаемся в прогнозе. 

Плаповшш преактивпого толка не СЧПТilЮТ такое за
к::rюченпе дш:rеммоii. Онп отвечают, что прогнозируют бу
дущее не системы, а ее окружения, контролем над кото

рым они не обладают. Они предсказывают среду, а готовят 
систему. Тююii ответ допуснает, что окруженпе детерми
нировано, но система, являющаяся его частью, имеет воз-



'можность выбора. Однаl\О так не бывает: ни одна часть 
детерминпрованной системы не имеет выбора. 

В ответ на этот аргумент преактивисты ссылаются на 
то, что мы l\южем предсказывать погоду, хотя и не вполне 

точно, II готовиться К ней и что мы выигрываем от этого. 
Относите.l:ЬНО погоды они правы потому, что паши nриго
товJtеnuя nе в.ЩЯЮТ па nее. Совсем иное дело, однако, ког
да речь пдет о планировании корпорации, поскольку оно 

Оl\азывает воздействие на окружающую среду. В этом 
случае на прогнозы влияют действия корпорации, связан
ные снесовершенством прогнозирования. 

ПослеДНИll пункт защиты преактивистов исходит из 
допущеНIIЯ, что будущее в конечном счете не детермини
ровано II поэтому не может быть предсказано с абсолют
ной точностью. Однако они заявляют, что могут выявить 
возможные варпанты будущего и в некоторых случаях 
опреде.'ПIТЬ пх вероятности. Тогда они могут планировать 
Баждый пз них и использовать самый верный план, когда 
будущее становится известным. Это называется ситуаци
оnnым плаnироваnием. Оно полезно, когда можно выявить 
все варпанты uудущего, а ресурсов достаточно, чтобы под
готовиться 1\ I\аждому из них. Однако важные изменения 
в окружешПI системы часто оказываются совсем неожи

даННЫМII. 

Прпмером подобной неожиданности из недалекого 
прош;rого могут служить закрытие Суэцкого I\анала, обна
ружение нефтп в Северном море и в Мексике, падение цен 
на зерно в СПIА, вызванное крупными поставками Совет-
'СI\ОМУ Союзу. Варианты будущего составляют слишком 
длинный ряд, чтобы можно было выявить их все. Неверо-

· ятные событпя именно потому и случаются, что кто-то 
· осуществляет выбор. Выбор - момент творчества и поэто
му непзбеашо непредсказуем. В тех пределах, в каких мы 
называем выбор предсказуемым, это не выбор. 

Возможно, величайшая трудность преактивного пла
нирования nытеl\ает из того факта, что, чем дальше в бу
.дущее ПРОПИl\ает прогноз, тем больше вероятная ошиБI,а. 
Это очевидно, например, для той же погоды. Поэтому эф
'фективная подготовка возможна в лучшем случае для от
носите;rьпо блпзкого будущего. Планирование, основанное 

· на прогнозах, может быть эффективным лишь для отно-
· сительно KOPOTI\OrO периода. 

Несмотря на методологические проблемы, присущие 
преаКТIIВНОМУ планированию, его распространенность сре-
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ди американских MeHeдr.кepoB говорит о его притяrатель

ности. Оно повсеместно считается полезным, и это, без: 
сомнения, так и есть. Зачастую лучше оно, чем ничего. 
Его популярность тесно связана с современной наукой п 
техниКОЙ, которым оно в решающей степени обязано сво
пм реноме. Приверженность преактивистов изменениям 
ставит их в прогрессивную позу защитников будущего. 
IIХ озабоченность будущим производит впечатление, что 
онп уже держат его в руках. 

В отличие от риактивистов и инактивистов, которые 
прочно вросли корнями в эпоху машин и, как правило, не 

подозревают о про исходящей смене эпох, преактивисты 
знают, что что-то происходит, но не имеют четкоrо пред

ставления об этом. Они воспринимают и используют тех
нику века систем, но применяют ее к ситуациям, объясня
емым с позиции века машин. Более того, они оставляют 
:\Iетодологию века машин. Они относятся к числу тех лю
Jей, о которых мы сказали выше, что они стоят сразу 
в двух разных эпохах и поэтому испытывают все большее 
напряжение по мере того, как расходятся эти эпохи. 

Четвертая ориентация - на взаимодействие - следует 
пз сознательных усилий разработать меТО;ЩЛОГIIЮ управ
,;уения и планирования, которая полностью соответствова

:Ia бы веку систем. 

Интерактивизм (взаимодействие) 

Интерактивисты, которых IIногда называют и проакти
ВIIстами, не склонны возвращаться к прежнему состоя

нию, оставлять существующее положение вещей или при
нимать будущее, которое, кажется, уже смотрит им в лицо. 
Объединение этих ПОЗИЦИЙ на первый взгляд бесстыдно 
предполаrает покорение мира, но это не так. Это не так 
потому, что интерактивисты отвергают предпосылку, П3 

1\0ТОрОЙ - как правило, неявно - исходят IIнактивисты, 
рпактивисты и преактивисты: будущее большей частью 
н(> подвластно нашему контролю, так что самое большее, 
что можно поставить под контроль, - это наше будущее 
в рамках всего будущего. Интерактивисты убеждены: от 
того, что мы и нам подобные сделаем между «сейчас» и 
~(потом», будущее всего мира зависит по меньшей мере 
настолько же, насколько оно заВIIСИТ от того, что yr.кe слу

ЧП:lOсь. Соответственно они считают, что будущее - в 
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'знаЧИТЫIЬНОЙ степени продукт созидательной деятельно
сти. Отсюда вытекает интерактивная IюнцеПЦIIЯ планиро
вания KaR nрое1Отирования желаемого будущего и иаЫС1Оа
ния путей его построения. 

Нак мы констатироваЛII ранее, инаRТИВПСТЫ пытаются 
'удержаться в фиксированном положении в ПОТОRе, риакти
висты - П:IЫТЬ против него 11 преактивисты - оседлать его 

первую волну. ИнтераRТИВИСТЫ стремятся IЮIIТРОJIировать 
,его. Это !\южет показаться невозможным, 110 вспомним, 
что человек меняет течение рек, напраВJlЯЯ их в повое 

'русло, и СОЗ;J;ает пашни там, где бушевали океаНСl\ие 
волны. 

В от:шчпе от риактивистов интерю,тивисты не счита
ют текнпку и изменения злом, а в отличие от преактиви

-стов не считают их обязательно БJIагом. По их мнению, 
воздействие техники зависит от того, как мы ее использу
-ем, а наСRОЛЬRО хорошо мы ее используем, зависит от 

гумаНIIстических соображений в такой же мере, как и от 
научных. Наука в представлении интерактивистов озна
чает отыскание подобия между вещами, с виду различ
'ными. С другой стороны, искусство и гуманизм ищут раз
лпчия в вещах, внешне похожих. Первая ищет общее, по
слеДнпе - уникальное. Подобно двум сторонам медали, 
они раз:шчны, но неразде.·шмы. Мы можем, однако, наб
людать одно, не видя другого. 

Чтобы эффет,тивно разобраться с любой проблемной 
,ситуацпей, пеобходимы два условия. Во-первых, следует 
определпть. что предстаВJlяет собой данная ситуацпя по 
-сравнсншо с томи, относительно которых мы уже нако

ппли опредеJrенный опыт. Это подскажет, Kal>aH область 
наших знанпii может здесь пригодиться. Наука предостав
ляет тю\ую возможность. Во-вторых, мы должны устано
ВIIТЬ, IIaСl>ОЛhl>О уникальна данная ситуацин, т. е. какого 

знаннн о иеii еще не хватает. Искусства и наукп о челове-
1\е позволяют нам это сделать. Другими словами', искус
,ства п гумаПlIтарные науки укажут нам вопросы, требую
щие ответа, 11 ценности, которые нам нужно прнобрести, 
а наУl{а - ответы на эти вопросы и эффективные способы 
,формпрованпя этих ценностей. (Технократиче~,кая I{УЛЬ
тура чревата РИСRОМ получения правильных решений для 
'нрверпо сформулированных проблем. Гуманистическая 
культура несет риск получения неправильных решений 
для верно поставленных проблем.) Как и преактивисты, 
в решеНIIII проблем интераRТИВИСТЫ полагаются БОJIьше 



па эксперимент, чем на накопленный опыт. Однако в вы .. 
явлении проблем, требующих решения, они, как и риrак
тивисты, больше полагаются на исторический опыт, чем 
на эксперименты. 

Напомним, что инактивисты склонны действовать до
статочно хорошо - удовлетворительно, а преактивисты
как можно лучше, оптимально. ИНТ{Jрактивисты предпо
читают действовать лучше в будущем, чем наилучшим 
образом в настоящем, - идеально. Поэтому они скорее 
сосредоточиваются на повьппении результативности со 

временем, нежели на том, насколько хорошо можно посту

пить в конкретный момент в конкретных условиях. Их 
цель - максимизировать свою способность обучаться и 
адаптироваться, развиваться. 

Ускорение социальных изменений делает обучение и 
а~аптацию ключевыми моментами. Ни одну проблему
д.'1Я общества в целом или для отдельной корпорации -
нельзя решить надолго, и по мере ускорения изменений 
(<период разрешенностю) проблем сокращается. Более 
того, решение одной проблемы создает новые, и часто 
более трудные, проблемы. Прогресс науки, например, 
в равной степени определяется переходом и от прос
тых проблем к сложным, и от сложных решений к 
простым. 

Вспомним: инактивисты сосредоточиваются на том, 
чтобы не делать того, что делать не обязательно (избегая 
ошибок совершения), а преактивисты - на том, что сле
дует сделать (избегая ошибок упущения). Интерактиви
сты пытаются избежать и того и другого, но больше забо
тятся о предупреждении двух других ошибок, которые 
обычно выпадают из поля зрения: формулирования не тех 
вопросов и решения не тех проблем, упущения нужных 
вопросов и нерешенности нужных проблем. Они убежде
ны, что мы чаще ошибаемся из-за неспособности правиль
но поставить проблемы, чем от неспособности решить вы
явленные проблемы. 

Интерактивисты считают, что наши ошибки в поста
новке нужных проблем проистекают из недостаточной ос
ведомленности о том, к чему это приведет в ~онечном сче

те. Люди представляют собой нечто большее, чем целе
устремленных животных; мы стремимся ~ идеалам. Одна
ко, как ни странно, эта человеческая черта игнорируется 

всеми подходами к планированию, кроме интерактивного. 

Люди преследуют три типа целей: 
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1) задачи: те цели, которых мы надеемся достичь в 
рамках планируемого периода; 

2) це.//,и: те вехи, которых мы не надеемся достичь в 
рамках планируемого периода, но рассчитываем до

стичь позднее и к которым предполагаем прибли
зиться в рамках планируемого периода; 

3) идеа.//,ы: цели, которые не считаются достижимыми, 
но допускают приближение к ним и в плановом пе
риоде, п за его пределами. 

Планирование обязано открыто учитывать все три ти
па целей, но это делается редко. В заВIIСПМОСТИ от того, 
какие типы целей учитываются в планировании, оно опре
деляется как оnерацион,а.//,ыtое, тактичеСКОе, стратегичес

кое или н,ормативное (табл. 3.2). 

Таблuца 3.2. Типы планироваНИJl и планируемых ПО31ЩИЙ 

ТИП плани- Средства Задачи Цели Идеалы Ориентации 
рования 

Операцио- Выбира- Даны Даны Даны Инактивизм 
нальное ются 

Тактическое Выбира- Выбира- Даны Даны Риактивизм 
ются ются 

Стратегиче- Выбира- Выбира- Выбира- Даны Преакти-
ское ются ются ются ВПЗI\( 

Нормативное 6ыбира- Dыбира- Выбllра- Выбllра- Интеракти-
ются ются ЮТСЯ, ются ВПЗ~( 

Оnерацион,альн,ое nланирован,ие представляет собой 
выбор средств решешlЯ задач, которые поставлены, даны 
или установлены вышестоящим руководством либо тра
диционны - например, планированпе выпуска продукции 

по номенклатуре, установленной вышестоящим руковод
ством. Такое планирование обычно краткосрочно. 

Операцпональным планированием занимаются инакти
висты, несмотря на их негативное отношение к планиро

ванию как таковому. Их задача - сохранить существую
щее положение вещей - задана, но средства для ее вы
полнения они должны подбирать сами. 

Тактическое n.//,ан,ирован,ие состоит из выбора средств 
и задач, необходимых для достижения целей, установлен-;
ных или заданных вышестоящим руководством либо тра-
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диционных. Например, цель захватить лидерство на рынке 
в предстоящие десять лет может быть задана компании ее 
отделом маркетинга. Затем данный отдел может предста
вить пятилетний план по уменьшению разрыва между 
этой компанией и существующим лидером (ее задача). 
Далее избираются соответствующие средства. Подобное 
планирование обычно бывает среднесрочным. 

Тактическое планирование характерно для риактиви
стов. Они должны выбрать состояние в прошлом, к кото
рому они хотят вернуться (их задача), и, конечно, соот
ветствующие средства. 

Стратегическое n.ланирование состоит из выбора 
средств, задач и целей, но идеалы задаются или устанав
ливаются вышестоящим руководством, либо традиционны, 
либо - как и бывает обычно - не формулируются вооб
ще. Такое планирование бывает, как правило, долгосроч
ным. 

Стратегическое планирование характерно для преакти
вистов, которые держат в поле зрения более длительный 
период, чем тот, который охвачен планом. В этом смысле 
они смотрят дальше, чем риактивисты или инактиви.сты. 

Н ор""ативное n.ланирование требует открытого выбора 
средств, задач, целей и идеалов. Оно не имеет фиксирован
ного горизонта. 

Подобное планирование присуще интерактивистам. 
Нак мы увидим, идеалы играют в таком планировании пе 
просто важную, но решающую роль. 

Рассмотренные четыре типа планирования получают 
все более широкое распространение. Операционan:ьное 
планирование является наиболее краткосрочным и чаще 
всего осуществляется внебольших подсистемах организа
ции независимо. Тактическое планирование учитывает 
среднесрочную перспективу и охватывает взаимосвязи 

между подсистемами организации и между ними и орга

низацией как целым. Стратегическое планирование явля
ется долгосрочным и охватывает не только внутренние 

отношения, но и отношения между организацией как це
лым и ее «ДеловыМ» окружением, с которым она непос

редственно взаимодействует и на которое оказывает оп
редеJlенное влияние. Нормативное планирование неопре
деленно по срокам и распространяется на все внутрепние 

и внешние взаимоотношения, включая связи между орга

Низацией и ее фоновым окружением, на которое она не 
оказывает влияния, по которое само на нее воздействует. 
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Мое представление четырех ориентацией в планирова
нии, конечно, предвзято. Я сторонник интерактивного 
подхода и защищаю его, так как верю, что он дает наи

пучшие возможности справиться с ускоряющимися изме

нениями, возрастающей организационной сложностью и 
турбулентностью окружения. Более того, эта ориента
ция - единственная, которая открыто направлена на по

вышение уровня индивидуального, органпзационного и 

общественного развития и улучшение качества жизни. 
Вот то, что хотелось отметить относительно основных 

подходов в планировании. Остальная часть книги посвя
щена развитию интерактивистской концепции планирова
ния в корпорации. Однако, прежде чем приступить к вы
полнению этой задачи, полезно рассмотреть два аспекта 
такого планирования: основные принципы и содержание. 

ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПЫ ИНТЕl' АКТИВНОГО 

ПЛАНИРОВАНИЯ 

Осуществление такого планирования опирается на три 
основных принципа: принцип участия, принцип непре

рывности и принцип хо.л,изма. 

Припцип участив 

Большинство плановиков и тех, кто использует планы, 
полагают, что главную пользу приносит продукт плани

рования - план. Интерактивизм не согласен с этим. Он 
утверждает, что важнейшим npoaY/<i,TOM n.л,анирования яв
.л,яется сам процесс. Поэтому главные выгоды дает участие 
в нем. 

Именно благодаря участию в планировании члены ор
ганизации могут развивать себя. Кроме того, участие по
зволяет им приобрести понимание организации и служить 
ее целям более эффективно. Это в свою очередь облегчает 
развитие организации. Каким образом, мы должны рас
смотреть более подробно. 

Принцип участия оказывает двоякое воздействие на 
методы интерактивного планирования. Во-первых, он под
разумевает, что никто не может планировать эффективно 
для кого-то другого. Лучше планировать для себя, неваж
но, насколько плохо, чем быть планируемым другими-

100 



неважно, насколько хорошо. Причина этого определ;яется 
смыслом развития: увеличивать свои желание и способ
ность удовлетворять желания, собственные и чужие. Пла
нирование другими не может увеличить эти желание и 

способность, только собственное планирование дает такую 
возможность. 

При интерактивном планировании планы не составля
ются внутренними или внешними плановыми подразде

лениями с последующим представлением руководству 

для утверждения. Скорее, руководители непосредственно 
вовлечены в процесс планирования. Это - одна из важ
нейших их функций. Более того, те, чью деятельность 
обычно планируют, также получают возможность участ
вовать в процессе. Как организуется столь всеобщее уча
стие, мы рассмотрим в следующем разделе. 

В известном смысле участие в планировании подобно 
пгре, в которой кто-то должен победить, но эта победа не 
является главным выигрышем. Главную выгоду составля
ет то, что дает сама игра. Без этого нет игры. Когда побе
да становится важнее самой игры, игра превращается в 
работу. Точно так же плановик, для которого план важ
нее, чем участие в планировании, отказывается от большей 
части удовлетворения и выгод, предоставляемых планиро

ванием. Планирование должно быть столь же радостным, 
сколь производительным. Тогда оно повышает качество 
ПРОИЗВОДственной жизни участников и дает им возмож
ность развиваться. 

Другой важный фактор, влияющий на характер ИН
терактивного планирования, определяется вопросом о над

Jlежащей роли внутренних и внешних профессиональных 
плановиков и плановых подразделений организации, дЛЯ 
I\ОТОРОЙ составляются планы. Если их функция не состав
ление планов, то что же? Их задача - стимулировать, об
легчать планирование другими для себя. Профессионалы 
должны обеспечивать мотивы, информацию, знание, по
НIIмание, мудрость и воображение, необходимые, чтобы 
планировать для себя. 

CxeJ.ta пар тис ипат ив ног о планирования 

Представленная ниже схема идеализирована в том 
смысле, что осуществить ее на практике очень трудно, 

если не невозможно, но подойти к ней можно довольно 
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Внешние "акционеры" 
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Рис. 3.1. Организационная cxellla партисипативного планирования 

близко. Одну из таких трудностей мы рассмотрим после 
того, как дадим описание схемы. 

На рис. 3.1 представлена простая трехуровневая орга
низация с традиционпой структурой. Однако эту схему 
можно отнести к организации любого размера и любой 
структуры. Предположим, что три уровня на схеме соот
ветствуют корпорацип, отделению и отделу. Каждый пря
моуголъник представляет какое-то подразделение: группу 

lIюдей, выполняющих определенную функцию на данном 
уровне. Маленький кр)'жок наверху каждого прямоуголъ-
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вика обозначает руководителя подразделения. Все сотруд
пики подразделения имеют возможность участвовать в 

планировании деятельности этого подразделения. 

Существенными элементами схемы являются (плано
вые) советы, представленные на схеме кружками покруп

нее. Руководитель каждого подразделения, ведущий пла
пирование в своем подразделении, подчинен совету. Каж
;:J,ый совет, за исключением высшего и низших, о которых 

мы скажем отдельно, состоит из следующих членов: 

1) подчиненный ему руководитель подразделения: на
пример, начальник подразделения 1.1 является чле
ном совета 1.1; 

2) непосредственный начальник руководителя подраз
деления: например, руководитель подразделения 1 
является членом совета 1.1 (а также сове
тов 1.2, ... , 1.т); 

3) непосредственные подчиненные руководителя под
разделения: например, руководители подразделений 
1.1.1, 1.1.2, ... 1.1.n являются членами совета 1.1. 

Таким образом, в каждом совете представлено три 
уровня. Все руководители, кроме высшего и низших уров
ней, являются членами советов на трех уровнях: ближай
шего сверху, собственного и ближайшего снизу. Поэтому 
в организации, насчитывающей пять уровней, руководи
Te,llI центрального уровня взаимодействуют со всеми 
пятью уровнями: с двумя вышестоящими - в советах про

~lежуточного между центральным и высшим уровня, с 

двумя нижестоящими - в советах уровШI между нижним 

II центральным. Обширность вертикального взаимодейст
впя делает возможной эффективную интеграцию плаНII
рования в подразделениях. Потребность в такой интегра
цпи обсуждается ниЖе. 

На низшем уровне все члены подразделения являются 
Ч,lенами совета своего уровня. Это дает работникам ниж
него уровня контакты с двумя уровнями руководства

собственным и непосредственно вышестоящим. Если такие 
подразделения слишком велики, то советы, включающие 

всех их работников, не могут функционировать эффектив
но. По этой причине базовая рабочая единица должна 
быть небольшой, обычно не более десяти человек. Умень
шение таких единиц не обязательно требует увеличения 
ЧlIсла руководителей нижнего звена. Если рабочие БРIl-
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'гады построены как автономные рабочие группы. они мо
I'YT сами выбирать и перемещать лидеров. Тогда не по
требуются дополнительные руководители. и каждая авто
номная рабочая группа сможет создавать собственный 
совет. состоящий из всех ее членов и начальника. кото
рому она подчинена. И тогда совет руководителя нижнего 
звена будет состоять IIЗ лидеров автономных рабочих 
групп 11 непосредственного начальника этого руководи

теля. 

Совет высшего уровня (1) должен включать высшее 
руководство (руководителя подразделения 1), его непос
редственных подчиненных (например. 1.1, 1.2' .... 1т), 
представителей «акционеров», не работающих в органи
зации (например, вкладчиков и потребителей), и предста
вителей, избранных каждым уровнем организации, не 
представленным в совете иным путем. Тогда совет высше
го уровня отразит интересы системы, частью которой 
является данная корпорация, самой корпорации и подси
стем, а также индивидов. из которых она состоит. 

Наждое подразделение само составляет свой план. Оно 
должно быть свободно в выборе любых плановых реше
ний, если они не влияют на какие-либо подразделения 
этого и вышестоящего уровней и не требуют никаких ре
сурсов сверх тех, которыми уже располагает данное под

разделение. Плановые решения, не удовлетворяющие этим 
условиям, должны быть представлены на утверждение в 
совет вышестоящего уровня. 

Каждый совет выполняет две основные функции. Во
первых, он должен координировать планы нижестоящего 

уровня. Поскольку большинство членов в каждом совете. 
кроме высшего, составляют руководители подразделений 
нижестоящего уровня, это поистине самокоординация. 

Во-вторых, каждый совет должен объединять планы дан
ного уровня и соседних сверху и снизу. Что же касается 
высшего и низшего советов, то одно из этих требований 
для них невыполнимо. 

Наждый совет разъясняет планы своего уровня выше
п нижестоящему уровням. 

Если плановый процесс, построенный по такой схеме, 
добавляется к нагрузке и без того перегруженных руко
водителей, то незаВИСIlМО от того, насколько он хорош 
теоретически, практически он неосуществим. Однако, 
хотя он кажется нагрузкой для них, фактически это не 
так. Важно понять, почему. 
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Сколько времени руководителей съедают советы? Оче
видно, это зависит от того, в работе СIЮЛЬКИХ советов uни 
участвуют. Как правило, но не без исключения, руководи
тель должен иметь в прямом подчинении менее десяти 

человек. Как показал Р. Майер [54], среднее число видов 
деятельности, о которых руководитель может думать од

новременно, т. е. увязывая их друг с другом, равно семи. 

Заседания советов отнимают не более четырех часов в 
месяц. Тогда если менеджер входит, скажем, в десяток 
советов (а большинство участвует в меньшем числе сове
тов), то он тратит на их заседания не больше 40 часов -
не более 25 % своего рабочего времени. Это оставляет 
массу времени для выполнения других обязанностей, по
скольку многие из его наиболее важных функций выпол
няются в ходе работы советов. Здесь он может координи
ровать и объединять свою работу с работой своих подчи
ненных и других руководителей. Он может использовать 
советы также для информирования и направления своих 
подчиненных и поддерживать осведомленность о том, что 

происходит наверху и рядом с ним. 

Большинство руководителей и других членов органи
зации, составляющих ее «солы>, планируют фактически 
всегда, сознательно или нет. Представленная здесь схема 
организует эту огромную неформальную работу и позво
ляет высвободить для нее больший потенциал, чем тот, 
I\ОТОРЫЙ реализуется в условиях обычной неорганизован
ности. Будучи введенной однажды, она сберегает время, 
достаточное для работы целого предприятия. Она высво
бождает энергию, попусту растрачиваемую на хлопоты, 
обвинения, склоки II разрозненные (а потому обреченные 
на неудачу) ПОПЫТЮI реформ, превращая корпоративную 
энтропию в полеаную работу, игру и обучение. БОJIее 
того, она обеспечивает всем тем, кто чувствует, что его 
обслуживают плохо или ЧТО он обслуживает не так, как 
следует, шанс <<Показать себю>. 

Приведенную схему партисипативного планирования 
не обязательно вводить сразу во всей организации. Можно 
ограничиться одним подразделением, отделом или отделе

нием. Ее можно применить на одном уровне организа
ции - высшем, среднем или нижнем. I}bзже она распро
странится на другие подсистемы или уровни. 

Участие в планировании деятельности своего подраз
деления на любом уровне должно быть обязательным для 
руководителей и факультативным для рядовых работни-
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ков. Оно ДОJIЖНО быть возможностью, а не обязанностью. 
Если рядовые работники не примут участия в планиро
вании, это будет означать, что они считают его пустой 
тратой времени. Когда им станет ясно, что планирование 
может JЩИЯТЬ на качество их производственной жизни и 
их личное развитие, это станет возможностью, об исполь
вовании которой не надо будет просить дважды. 

Основным последствием партисипативного планирова
ния является уменьшение трудностей, с которыми обычно 
связано выполнение планов. Люди горавдо охотнее выпол
няют планы, к составлению которых они сами ПРИJIОЖИЛII 

руку, чем те, которые навязаны им другими. Благодаря 
участию выполнение становится неотъемлемой частью 
процесса планирования. Это не только продукт планиро
вания, но, как ясно покавывает рассмотрение следующего 

важнеЙшего принципа планирования, и его исходная ос
нова. 

Принцип непрерывностп 

Чаще всего планирование бывает не непрерывным. 
Например, многие компании разрабатывают пятилетние 
планы и освежают их раз в год. План разрабатывается на 
определенную часть года, обычно несколько месяцев. Ког
да план утвержден, планирование приостанавливается 

до следующего такого периода ч:ерез год. Такой цикл 
«снова начать -- снова закончить» повторяется еже

годно. 

Из-за событий, которые не были и не могли быть пре
дусмотрены, ни один план, как бы тщательно он ни был 
подготовлен, не выполняется так, как ожидал ось. Поэто
му результаты, ожидавшиеся от выполнения плана, и 

предпосылки, на которых основывались подобные ожида
ния, постоянно пересматриваются. Когда такие предпо
сылки и ожидания отклоняются от реальности, находятся 

объяснения этому, которые используются для соответст
вующей модификации плана. 

Система управления, делающая возможным постоян
ный контроль, анализ и модификацию планов, описана 
мною в гл. 7. Как мы увидим, такая система требует яв
ного формулирования ожиданий, связанных с планирова
нием, и лежащих в их основе предпосылок. Когда они 
сформулированы, их можно контролировать. В этом. случае 
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появляется вероятность, что те изменения в окружении 

nорпорации, как в целом, так и в ее частях, которые 

в противном случае не были бы выявлены, будут за
менены. 

Про анализируем следующий пример. Компания, про
нзводящая широкопотребляемый продовольственный про
дукт, основывает свои прогнозы сбыта на темпе роста на
селения, изменении его возрастной структуры и душевом 
потреблении основного ингредиента этого продукта. По
СI';ОЛЬКУ за последнпе 15 лет душевое потребление этого 
ппгредиента изменилось незначительно, было принято 
допущение, что так будет продолжаться и дальше. Тем 
не менее как ЭJIемент интерактивного процесса планиро

вания в компании это предположение было сформулиро
вано в явном виде и контролировал ось с той частотой, 
I.;aI';УЮ допускало поступление соответствующих данных. 

Так было обнаружено резкое и значительное повышение 
душевого потребления. Объяснение было найдено в ходе 
псследования, показавшего, что это изменение будет про
должаться. В результате компания значительно ускорила 
выполнение плана строительства новых заводов. Ни одним 
I.;OHKypeHToM данной компании указанное изменеНие не 
было выявлено, поэтому они не запаслись соответствую

ЩIIМИ мощностями и оказались неспособны ответить на 
уве:шчение спроса. Компания, обнаружившая изменение, 
смогла увеличить свою долю на возросшем рынке более 
чем в четыре раза. 

Вторая причпна для непрерывного планирования вы
~СI,ает из того факта, что когда мы стремимся к чему-то 
Ценному для нас, то по мере приближения к цели цен
ность ее достижения для нас так или иначе меняется. 

n птоге наши ценности меняются так же непрерывно, как 
сама действительность, и эти изменения тоже требуют мо
дпфикации планов. Обычное дело, например, составлять 
подробный план поездки в определенное место только для 
того, чтобы найти окольный путь или что-нибудь более 
пнтересное по дороге, чем пункт назначения. С другой 
стороны, когда место назначения достигнуто, оно мо

шет разочаровать .нас. В таких случаях планы обычно 
меняют. 

Наконец, наиболее важной причиной, побуждающей 
планировать непрерывно, является, может быть, то обстоя
тельство, что главным удовольствием от планирования 

яв.;rяется сам процесс. Тогда зачем прерывать его? 
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Принцип холизма 

Это привцип состоит из двух частей: nринциnа коор
динации и nринциnа интеграции. Каждая из них относит
ся к своему измерению организации. Организации разде
лены на уровни, каждый уровень - на единицы, разли
чающиеся по функциям, продукции и обслуживаемому 
рынку. Координация охватывает взаимодействия единиц 
одного уровня, интеграция - между единицами разных 

уровней. 

Принциn координации устанавливает, что деятель
ность ни одной части организации нельзя планировать 
эффективно, если делать это независимо от остальных 
единиц данного уровня. Следовательно, деятельность еди
ниц одного уровня следует планировать одновременно и во 

взаимозависимости. 

Почему? Ответом является тот факт, что наилучшим 
образом справиться с опасностью или использовать воз
можности, открывшиеся в работе одного подразделения, 
могут другое или одновременно несколько других подраз

делений. Это так же очевидно, как, скажем, то, что луч
шим средством избавиться от головной боJl'И не обяза
тельно является трепанация черепа. Источник опасности 
или возможности может находиться не в том месте, где 

проявились их симптомы. Когда мы определяем проблему 
как производственную или сбытовую, это не значит, что 
правильный путь ее решения лежит в этих сферах дея
тельности. Может оказаться, что производственную проб
лему легче всего решить с помощью маркетинга, или нао

борот. Тем не менее многие руководители доказывают, что 
о проблеме нужно судить с точки зрения той части орга
низации, где она возникла. Это может иметь смысл толь
ко в тех случаях, когда такие части независимы от дру

гих. Но тогда они не являются частями организации. По
этому проблемы данного подразделения чаще всего свя
заны с ее взаимодействием с другими подразделениями, 
а не с теми его действиями, которые не влияют на дея
тельность других и сами не испытывают их влияния. 

Например, управляющий фабрикой, производящей 
высококачественную бумагу, обнаруживает, что дневной 
выпуск с некоторых пор снижается. Проверка производст
венных линий показывает, что их производительноr-ть не 
изменилась. Это побуждает его изучить затраты времени 
на переналадку ливий, и проверка журналов покаЗЫllает. 
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что переналадка производится так же быстро, как и 
раньше. Тогда он проверяет записи о времени работы ли
нпй и находит, что оно сократилось. Выясняется, что при
чина - увеличение затрат времени на переналацки в це

ЛОМ, связанное с расширением номенклатуры производи

мой продукции. Тогда управляющий собирает исследова
тельскую группу для разработки такого графика работы 
оборудования, при котором число переналадок можно бы
ло бы свести к минимуму. 

Группа владеет математическими методами, и, по
скольку совершенствование режима работы оборудования 
в значительной степени зависит от точности предсказания 
спроса на каждый вид продукции, группа прежде всего 
исчисляет, какое улучшение принесет повышение точно

сти прогнозов. Это достигается путем ретроспективного 
анализа фактического графика работы фабрики за послед
ние пять лет. Исследователи приходят к заключению, что 
совершенствование календарного планирования и прогно

зирования может дать значительное улучшение. В про
цессе работы группа находит также, что подобного же 
улучшения можно добиться, если сократить номенклатуру 
продукции на 4 % - за счет наименее рентабельных и 
пользующихся наименьшим спросом позиций, причем не 
потребуется совершенствовать ни прогнозирование, ни 
календарное планирование. 

Когда исследовательская группа предлагает исключить 
эти виды продукции заместителю директора по производ

СТВУ, он отвечает им, что это выходит за рамки его ком

петенции и является вопросом маркетинга. Он не хотел 
бы, продолжает он, привлекать отдел маркетинга к реше
нию своих внутренних проблем и поэтому предпочел бы, 
чтобы группа занялась теми операциями, которые нахо
дятся под его контролем. Члены группы настаивают и в 
конце концов получают его неохотное разрешение погово

рить с управляющим по маркетингу. Когда обращаются к 
нему, он указывает на то, что почти всю малореНТl1бель
ную продукцию покупают основные потребители рента
бельной продукции, и выражает тревогу относительно 
Возможности потерять этих потребителей, если не обеспе
чить их небольшими партиями этой малорентабельной 
продукции. Когда члены группы спрашивают его, откуда 
он знает, что может потерять этих покупателей, он го
ворит, что не уверен в этом, но не склонен брать на себя 
риск, связанный с практической проверкой. 
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Тогда группа пытается найти путь, позволяющий из
бежать риска, и находит, что решением может быть изме
пение способа вознаграждения тех, кто реализует про
дукцию. Им следует платить базовый оклад плюс комис
сиониые 8а каждый доллар стоимости реализованной 
продукции. Предлагаемаи группой новая сис'ООма основана 
па рентабельности продаж. Торговцы не будут получать 
комиссионные 8а реализацию нерентабельной продукции, 
по комиссия за выгодные виды будет достаточной, чтобы 
их доходы не снизились, если они будут продавать так же, 
как и ранее. Смысл системы состоит в том, что у торгов
цев не будет мотивов продавать малорентабельные виды 
продукции иначе, чем по требованию потребителей. 

Управлиющий маркетингом принил такую систему и 
в качестве эксперимента внедрил ее в одном из регио

нальных отделений. Результаты превзошли все ожидания. 
Доходы торговцев и прибыли компании возросли, а со
кращение реализации малорентабельной ПРОДУКЦIlИ толь
КО в одном этом регионе позволило настолько уменьшить 

ее выпуск, сколько не дали бы оптимизации графиков и 
совершенствование прогнозов, вместе взятые. 

Решение этой проблемы как чисто производственной 
было бы должностным преступлением. 

Независимо от того, где возникают проблемы, решать 
их нужно одновременно и со всех точек зрении. Вот на 
IJ:TO направлен принцип координации. 

Прu1tциn иптеграции устанавливает, что планирование, 
осуществлиемое независимо на каждом уровне, не может 

быть столь же эффективным, как планирование во взаи
мозависимости на всех уровних. Общеизвестно, например, 
что стратегии или практика, сформировавшиеси на одном 
уровне корпорации, часто создают проблемы для других 
уровней. Поэтому проблема, возникшая на одном уровне, 
может быть наилучшим образом решена путем изменения 
стратегии или практики другого уровни. 

Противоречие между уровнями организации так же 
обычно, как и между подразделениими одного уровня. Та
кие противоречия чаще всего возникают вследствие недо

статочной осведомленности о последствиих действий дан
ного уровня или подразделении дли других уровней или 
подразделений. Если мы хотим планировать эффективно, 
подобные противоречия должны быть устранены. Это воз
можно только путем координации и интеграции в плани

ровании. 
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Сочетание принципов координации и интеграции дает 
нам nрuнциn холиз,м,а, согласно которому, чем больше эле
ментов и уровней в системе, тем выгодней планировать 
одновремецно и во взаимозаВИСIIМОСТИ. Эта концепция 
планирования «сразу всемш) ПРОТИВОСТОIIТ последователь

ному планированию, то ли сверху вниз, то ли снизу вверх. 

Теперь вкратце рассмотрим стадии интерактивного 
шrанирования. Это даст нам преамбулу к структуре ВТОр'ой 
части книги, которая построена в соответствии с этими 
стадиями. 

СТ АДИИ ИНТЕРАКТИВНОГО ПЛАНИРОВАНИИ 

Планирование во многом подобно апельсину, о срезах 
которого мы говорили по отношению ко вселенной. Раз~е 
срезы дадут нам различные проекции. Выявление стадий 
планирования дает нам особый срез. Это проекция во 
времени, и многие управляющие и плановики, с которыми 

я работал, или студенты, которые работали со мной, нахо
дили ее понятной 11 полезной. 

Нет иного способа изложить эти стадии на бумаге, кро
ме как представить их в определенном порядке. Это вы
зывает сожаление, потому что порядок для них не обяза
телен. Они представляют собой взаимозависимые стороны 
комплексного процесса, питающие друг друга, особенно 
в непрерывном планировании. Выход одной стадии может 
потребовать корректировки выхода любой другой. Поэто
му порядок, в котором они представлены здесь, не явля

ется порядном их начала и продолжения. Ни одна из них, 
как и процесс в целом, не имеет завершения, и начинать 

IIX можно в любом порядке. 
Я выделяю пять стадий планирования. 

1. Формулирование <mроблемного ,м,есива): определе
ние системы опасностей и возможностей, перед ли
цом которых стоит организация. 

2. Планирование целей: выявление целей, которых бу
дет добиваться организация. Именно на этой стадии 
проектируется желаемое будущее. 

3. Планирование средств достижения целей: выбор или 
создание средств, с помощью которых будУТ дости
гаться поставленные цели. Именно на этой стадиц 
разрабатываются пути приближения к желаемому 
будущему. 
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4. Планирование ресурсов: определение объемов и 
структуры необходимых ресурсов, времени, когда 
они понадобятся, способов получения тех из них, 
которые сейчас недоступны. 

5. Проек,тироваnuе внедрения и к,онтроля: кто их осу
ществляет, когда и где; как будут контролироваться 
внедрение и его последствия. 

Перечисленные стадии планирования и их элементы 
ПОl\азаны на рис. 3.2. Изложение в части 11 организовано 
в соответствии с приведенной на РИСУНl\е схемой. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Интерактивное планирование, в моем представлении, 
требует больших усилий и времени. Следовательно, оно 
может быть оправдано только значптельным улучшением 
работы организации. Обычно оно и приносит такие улуч
шения. Тем не менее немногие организации бросаются в 
этот омут, не попробовав сначала воду одной ногой. Поэто
му большинство организаций вначале Эl\спериментирует, 
вводя его в одной из своих подсистем - как правило, на 
самом верху или поблизости. В случае успеха его посте
пенно распространяют на всю организацию. 

Описание интерактивного планирования, приведенное 
в настоящей главе и развиваемое в последующих главах, 
идеализировано. Это описание такого планирования, к ка
I\ОМУ, по моему мнению, корпорация должна стремиться. 

Она может двигаться последовательными шагами, неболь
шими приращениями. Вначале эти шаги будут казаться 
издержками, и только по мере приобретения опыта станет 
возможным оценить преимущества. 

8 Захаз М IБЗ 



ЧАСТЬ ВТОРАЯ 

АВАНСЦЕНА 

ГЛАВА 4 

ФОРМУЛИРОВАНИЕ 

«ПРОБЛЕМНОГО МЕСИВА» 

Месиво, сущ. Смешение, путапица, бес
системное расположение предметов. 

УнuверсаАЬНЫЙ САоварь Вебсrера, 1938 

«Проблемное месиво», противостоящее корпорации, 
характеризует ее будущее, каким оно было бы, если бы 
корпорация продолжала идти прежним курсом и если бы 
ее окружение не претерпевало значительных изменений. 
Другими словами: <<проблемное месиво» корпорации -
это ее будущее, определяемое текущим поведением кор
порации и ее среды. В каждой системе есть семена ее 
собственного упадка и разрушения. Поэтому цель форму
лирования <<проблемного месива» - выявить природу этих 
часто упускаемых 1IЗ виду опасностей и наметить изме
нения, которые повысили бы ее способность к выживанию 
и процветанию. 

Для формулирования <<Проблемного месива» требуется 
анализ трех видов: 
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1) системnыu аnади8 - Детальное описание состояния 
корпорации, как она функционирует, что на нее 
влияет и каким образом, какое воздействие она са
ма оказывает на среду; 

2) аnади8 помех - выявление и изучение того, что ме
шает развитию корпорации; 



3) nодготов,.а nрое"ции в будущее - экстраполяция 
деятельности корпорации в недавнем прошлом на 

будущее при допущении, что изменения в поведе
нии корпорации и ее окружения будут незначп
тельны. 

Результаты этих исследований дают картину будущего 
I-\орпорации при условии, что и она и ее Оl\ружение будут 
продолжать двигаться в тех же направлениях. Такой сце
нарий не является прогнозом будущего корпорацип, по
СБО,;:rьку допущения, на которые он опирается, - неизмен

ность корпорации и ее окружения - как известно, искус

ственны. Это картина будущего, определяемая текущим 
состоянием корпорации. Такое будущее - <шроблемное 
)IССПВО», противостоящее корпорации. 

СИСТЕМНЫЙ АНАЛИЗ 

в основе эффективного планирования корпорации 
должно лежать всестороннее и последовательное описание 

теI>ущего состояния корпорации и ее среды, Toro, как она 
функционирует, на кого и на что она влияет, кто и что 
воздействуют на нее и каким образом. Значительная часть 
пеобходимой для этого информации находится в самой 
корпорации, но обычно заброшена; следовательно, она 
должна быть собрана и организована. Картина корпора
ции, представленная в ее годовых отчетах, как правило, 

написана слишком широкими мазками и отображает поч
ти исключительно финансовые вопросы; следовательно, 
сй недостает широты и глубины. 

системный анализ призван ответить на следующие во
просы о корпорации и ее частях. 

1. Ка,. выделить систему, деятеЛЫlОСТЬ "оторой JJtbl со
бираемся nлаnировать? Необходимо точное форы�льноеe 
определение системы. Если планирование предполагается 
распространить не на всю корпорацию, а, например, ТО.'1ь

ко на ее дочернюю фирму, отделение или отдел, границы 
зтой системы следует четко обозначить. 

2. В ,.а1>Ой сфере или сферах действует 1>орnораци.'l? 
Если таких сфер больше одной, необходимо идентифици
ровать общую сферу, частями которой они являются. Что 
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они представляют собой в целом (если они образуют це· 
ное)? Если перед нами конгломерат, выработать единое 
понятие об области ее деятельности мо>Кет оказаться не
возможным. 

Решаемая здесь задача - определить область, в кото
рой корпорация или ее подразделение, согласно собствен
ному представлению, функционируют сейчас, а не должны 
действовать. Вопрос о <<Дол>Кном» рассматривается на бо
лее поздней стадии процесса планирования. 

3. Кап организована nорnорация? Ответить на этот во
прос помо>Кет организационная схема, но за ее точностью 

п возможным устареванием ну>Кно постоянно следить. 

4. Ka1i. Фунnционирует 1i.орnорация в действительно
сти? :Как поступают в корпорацию материалы, деньги, за
I,азы п информация, как они проходят через нее и выхо
дят из нее? Через какие операции проходят эти потоки, 
па!> они координируются и контролируются? Каковы люд
ской потенциал и/или мощности оборудования, осущест
вляющие такие операции, и сколько времени они затра

чивают? 

Ответы на эти вопросы обычно можно показать на ан
нотированной карте потоков. Базовая карта потоков 
должна показывать входные потоки от поставщиков, пх 

прохо>кдение в корпорации и распределение выходных 

потоков. Первый вариант такой карты мо>Кет показывать 
шаги этого процесса. В ка>Кдом месте, где что-либо дела
ется с материалами или продуктом, следует отметить 

мощности и существующий уровень выпуска. 
Впоследствии базовую карту потоков мо>Кно упростить 

И сделать более всеобъемлющей, объединив операции, 
контролируемые одним субъектом. Другими словами, если 
одна команда одинаково влияет на ряд стадий производст
венного процесса, эти стадии мо>Кно объединить под одним 
названием. Например, если вся масса продукции произ
водится на одной линии, эта линия мо>Кет быть пока
зана как одна операция, а ее производственная мощность 

приравнивается мощности наименее производительного 

звена. 

Затем мо>Кно составить другую проекцию такой кар
ты, показывающую источники и потоки команд, которые 
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нонтролируют операции, представленные на базовой карте 
потоков. Ее можно затем расширить, добавив потоки об
работки информации и обеспечения системы контроля. 
3аhонченная карта-накладка отобразит систему управле
Iшя и информационную систему, контролирующие опера
ЦШI или иным образом влияющие на них. 

Еще одна карта-накладка (или несколько) отобразит, 
lial. осуществляются функции, не связанные с производст
воМ, но В конечном счете влияющие на производственный 
процесс. Например, они могут быть составлены для мар
IiCTIlHra, технического обслуживания, распределения кад
ров 11 т. д. 

Наконец, можно подготовить карту финансовых пото
ков, которая отражает поступления денег из различных 
псточников, их прохождение через корпорацию и выход в 

раЗJIИчные места назначения. Она должна также показы
вать, где принимаются решения, влияющие на эти потоки, 

II I,aK они связаны с другими потоками. 

В корпорациях, занятых в нескольких относительно 
независимых сферах, такой анализ необходимо проводить 
;J;ЛЯ каждой из них. Взаимосвязи между ними при 
необходимости следует показать на отдельной диа
грамме. 

Набор диаграмм, полученных в результате, вполне 
lIIОЖНО использовать 11 для других целей, кроме планиро
вания. Руководителп часто находят нм иное полезное 
прпменение. Когда они видят свою систему, представлен
ную таким образом, они почти всегда удивляются, на
СhОЛЬКО все полно и понятно. В этой связи добавить не
много художественности в оформление окончательных 
вариантов совсем нелишне. 

Системный анализ часто дает ценные побочные резуль
таты. Он может выявить недостаточно контролируемые 
операции. Например, в одной фирме обнаружили, что ре
шения (<производить или покупаты>, касающиеся почти 

25 тыс. наименований, не пересматривались много лет. 
Пересмотр, когда его организовали, позволил сберечь зна
чительные средства. В другом случае анализ производст
венного процесса побудил поменять очередность двух ви
дов обработки, что значительно сократило расходы ме
талла. 

Подобный анализ часто показывает, что значительная 
часть документов, подготавливаемых в организации, из

питня и даже мешает. Некогда полезные формы продол-
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жают вести еще долrо после тoro, как они себя исчерпали. 
Анализ информации с помощью карты документооборота 
предоставит возможность пересмотреть каждый документ, 
курсирующий в орrанизации. Поэтому желательно, чтобы 
те, кто отвечает за информационную систему корпорации, 
проводили подобный анализ. 

Как проводить такой анализ, подробно описывается в 
работе Черчмена, Акоффа и Арнов а [19, rл. 2, 4]. 

5. Какие политика и nракти1>а, стратегии и Ta1iTU1>U 
действуют в н,астоящий момен,т] Ответить на этот во
прос - значит сформулировать то, что можно назвать пра
вилами иrры в корпорации. Руководящие работники могут 
сопротивляться открытому формулированию этих праВlIЛ, 
но их можно заинтересовать или заставить это сделать. 

Результаты не всегда бывают лестными. Например, не
сколько управляющих одной крупной корпорации в ЧIIС.iIе 
прочих сформулировали следующие правила. 

Нас обязали добиться более высоких темпов роста и фон;:\о
отдачи, чем в тех отраслях, rде мы фУНlЩИовируем, и создать 
окружение и ресурсы для достижения этих целей. 

Мы не новаторы в проиэводстве. Мы переносим существую· 
щие продукты и концепции проязводства - собственные или 
заимствованные из других источников - пз нашей страны в 
другую. 

Мы поставляем на рынок только те продукты, которые тре
буют технологии, сходной с нашей пре1Кней, и которые :lIOiJ\HO 
производить большими партиями за счет интенсивного оборота 
капитала. 

:Мы сбываем для государственного распределения марочные 
продунты, предназпаченные для потребителя и ИНСТПТУЦlIональ
IIЫХ рыннов. 

:Мы не разr.lещаеlll наши обрабатывающие предприятия в неза. 
падных странах и странах с централизованно планируемой 
ЭIЮНОМИКОЙ. 

Мы не осуществляем вертиналыIюю интеграцию, если она 1110-
жет сковать свободу подразделения в подборе постаВЩIIНОВ 
и/или заслонить конкурентные преимущества его изделий. 

Среднегодовое отношение заемный/основной капитал IIIЫ под. 
держиваем на уровне 0,5 или меньше. Когда он достигал 0,7, 
разрабатывались специальные коррентирующие программы. 

6. Каковы главн,ые стилевые nредnочтен,ия PY1>oвoдCT~ 
ва? Rаждая организация и каждое ее подразделение фор-
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мпруют особую среду, свою атмосферу, создаваемую сти· 
.Т[ем деятельности. Чем определяется ее специфика? Это 
могут быть такие факторы, как образ взаимодействия лю· 
дей (формального или неформального), степень участия 
I'омпании в общественной деятельности, частота, характер 
II продолжительность собраний, число командировон 
II Т. д. Задача здесь - следить за качеством жизни персо· 
па:rа на всех уровнях. 

7. К а 1<0 работала 1<Оомnания в прошлом и 1<Оа1<О она рабо· 
тает сейчас? Отвечать на этот вопрос следует с помощью 
ШIIРОКОГО спектра обычно используемых показателей дея· 
тельности, таких, кан объем продаж, доля на рынке, до· 
xO;:J;bl, отдача на инвестиции. Как правило, эти ответы лег· 
че всего представить в графической форме. 

8. Кем являются «(аlщионеры» 1<Оорnорации? С1<Ооль1<ОО 
их по 1<O~дoй 1<Оатегории? llас1<ООЛЬ1<ОО они зависят от 1<Оор· 
nорации? Если речь идет о потребителях или nоставщи· 
1<Оах, 1<Оа1<О они используют nродУ1<Оцию 1<Оорnорации и дJtЛ 
l>а1<Оих целей? К а1<Оово распределение их Э1<ОономичеС1<Оих, 
демографичесr;,их и личностных хара1<Отеристи1<О? 

Большинство номпапий располагает достаточной ин· 
формацией о своих поставщиках и потребителях, а неко· 
торые знают причины использования ими продунции или 

YC.1Yf компании. Однано соображения, указываемые по· 
требителями, редко бывают достоверными. Если, напри· 
мер, нто-то говорит, что использует продунцию компании, 

тан нак она ему нравится, это не дает объяснения. Объяс
Ппть это можно, лишь поняв, почему она ему нравится, 

каним целям его потребления служит. К сожалению, боль· 
пrпнство исследований потребителя направлено на описа
ние потребителей и потребления, регистрацию указывае
мых ими причин, а не их объяснение. 

9. Что представляют собой r;,onr;,ypeHTbl 1<Оомnании? На
сr;,олы~о они CUJtbHbl? К а1<Оая часть их деятельности r;,OH1<OY
рентосnособна по отношению n планируемой деятельности 
r;,opnopalfUU? Ка1<Оова их доля на РЫН1<Ое? Кап распределена 
эта доля географичеС1<Ои? Кап доJtЖна она измениться со 
временем? 

10. Каnие заnоны и nравительственные установления 
влияют на nорnорацию и 1<Оа1<Оим образом? Ка1<Оие новые 
за1<ООНЫ и установл'ения IJ этой области находятся на ста-
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дии рассмотренuя u какова вероятность их nрuнятuя? 
Существуют .лu особые общественные группы - например, 
консьюмерuстов uлu акологuстов, - влuяющuе ИДl/, спо

собные влuять па деятедьность комnании? В чеJt состоит 
это вдuянuе? Какое воздействuе оказывает деятельность 
корnорации на окружающую среду? 

Получение ответов на подобные вопросы часто облеr
чается обращением к лицам вне корпорации, которые не 
связаны корпораТИВНЫМII предрассудками и предвзя

тостью. Ответы, полученные как от работников корпора
ции, так JI от людей за ее пределами, необходимо широко 
распространить в корпорации для обсуждения и критики. 
Особенно важны при этом несовпадения мнений, так как 
они указывают на возможные помехи развитию корпора

ции. 

ПОМЕХИ Р А3ВИТИЮ 

:Как отмечалось выше, факторы, ограничивающие рост 
корпорации, лежат главным образом в ее окружении, а 
факторы, мешающие ее развитию, - в самой организации. 
Основные препятствия развитию корпорации обычно со
здаются ею самой, чаще неосознанно, и бывают двух ви
дов: расхождения и противоречия. 

Признание того факта, что помехи развитию создаются 
самой организацией, получило отражение в повсеместной 
практике составления перечня слабых мест корпораЦIIИ. 
Однако такие перечни, как правило, очень поверхностны, 
поскольку включают лишь слабости, которые известны 
руководству, и только те из них, которые оно склонно 

призпавать. Подобные перечни редко представляют собой 
что-либо большее, чем верхушку айсберга. 

Большинству организаций трудно посмотреть в глаза 
правде о себе, и это может быть главным препятствием 
их развитию. Причины такого нежелания станут нам яс
ны, когда мы проанализируем природу возникающих в 

корпорации расхождений и противоречий. 

Внутренние расхождения 

Расхождение - это разрыв между тем, какой видит се
бя сама организация, и тем, что она представляет собой 
в действительности. Они бывают пяти видов: 1) по по-
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воду целей организацип, 2) по поводу средств их дости
жения, 3) относительно ресурсов, необходимых для их 
достижения, 4) относительно методов организации: дея
теЛЬНОСТII по Достижению целей и управления ею, 5) от
носительно внешних «акционеров» 11 других факторов 
внешнего окружения. 

Цели органиаации 

Провозглашенные корпорацией цели, задачи и идеалы 
не всегда совпадают с теми, на которые указал бы объек
ТlIВНЫЙ н~блюдатель. Между тем, что проповедуется, и 
тем, что делается на практике, часто существует большое 
различие. Например, многие корпораЦИII проклаМИРУЮ1 
заботу о качестве окружающей среды, но охраняют и под
держивают ее не больше, чем Прllнуждают их к этому 
законы 11 общественное мнение. Некоторые компании, 
пропагандирующие неограниченную конкуренцию и сво

бодную рыночную систему, обращаются к правительству, 
"ак только почувствуют, что она ущемляет их интересы. 

Другие заявляют о равных возможностях в найме и тща
тельпо избегают принимать на работу представителей на
циональных меньшинств или женщин. 

Когда Rомпания замечает таRие несоответствия, она 
почти всегда старается выдвинуть какие-то разумные объ
яснения. Подобные объяснения обычно служат для того, 
чтобы «сохранить лицо», но ведь не «сохранение лица», 
а развитие является центральным вопросом. Несоответст
вия, при любом их объяснении, мешают развитию. 

В одной RРУПНОЙ Rомпании, заявлявшей о равных воз
можностях в найме, около 45 % СОТРУДНИRОВ состояло из 
представителей национальных меньшинств (негров), но 
среди руководящих раБОТНИRОВ их было меньше 1 %. Ру
ководство Rорпорации доказывало, что это было связано 
с недостаточной образованностью ее чернокожих сотруд
НИf\ОВ. Однако анализ, проведенный внешней IIсследова
те.1ЬСКОЙ группой, показал, что средний уровень их обра
Rованности по меньшей мере на год превышал уровень 
белых работников того же ранга. Таким образом, ПРИЧJlНОЙ 
недостаточной веРТИRальной мобильности представителей 
национальных меньшинств в этой компании была дис
КРиминация, а не отсутствие образования. Руководство 
фирмы отвергло этот вывод, а исследоватеЛЬСRая группа 
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была распущена. Спустя около года такое же обвинение 
против компании выдвинули ее работники - представите
ли национальных меньшинств. Федеральный суд признал 
компанию виновной и наложил на нее большой штраф. 

Суть этой истории составляет не мораль либо амораль
ность компании, но тот факт, что она лишила себя воз
можности использовать свой потенциал управления и по
родила антагонизм и враждебность со стороны значитель
ной части своей рабочей силы. Это тормозило ее развитие. 

Приведенный пример показывает также, что организа
ция может не преследовать цель, которую она провозгла

сила. С другой стороны, она может преследовать цели, ко
торые она не провозглашала и о которых даже не подо

зревает. Например, министр образования одной не очень 
развитой страны подготовил перечень целей для универ

ситетов, субсидируемых государством. Это был типичный 
«материнский» перечень. Я спросил его авторов, каковы 
главные социальные последствия закрытия университе

тов. После не которой подсказки они фактически призна
ли, что это вызовет значительный рост безработных среди 
молодежи, Iюторые, по всей вероятности, станут, мягко 
выражаясь, разрушительной силой в политике. Таким 
образом, выяснилось, что правительство использовало 
университеты как одно из вспомогательных средств под

держания политической стабильности в стране. Внешнему 
наблюдателю такая цель показал ась более значимой, чем 
прокламируемые цели. Функция образования серьезно 
пострадала. 

Многие руководители компаний утверждают, что их 
главная цель - максимизация прибыли. Однако беспри
страстная проверка их поведения обнаруживает, что эта 
цель не является у них доминирующей. В противном слу
чае директора работали бы в менее роскошных кабинетах, 
летали бы на рейсовых самолетах, останавливались в сред
них отелях и т. д. Ясно, что большинство менеджеров 
склонно жертвовать по меньшей мере частью прпбылп во 
имя обеспечения себе приемлемого качества деловой iЮШ
ни. Суть опять-таки не в том, что такая цель непраВЮIьна 
или аморальна, напротив, ее следует распространить на 

всех работающих. Стремление менеджмента обеспечить 
себе высокое качество жизни не является таIIНОЙ для мно
гих людей, ничего не выигрывающих от этого стремления, 
и они негодуют по этому поводу. Их упрощенная мораль 
тормозит развитие корпораций. 
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Иногда менеджеры испытывают в подобных случаях 
чувство вины. Чем сильнее такое чувство, тем глубже они 
УХО;:J;ЯТ в оборону; следовательно, тем больше сопротивля
ются изменению. Это также мешает развитию. 

Средства достижения це.л,еЙ организации 

Этот второй вид несоответствия относится R расхожде
нню между заявлениями корпорации о средствах, которые 

она использует для достижения своих целей, и действи
Te.'lbHO используемыми средствами. Например, в начале 
50-х годов я предложил диреRторам центральной желез
ной дороги использовать совсем недавно разработанный 
r.faтематичеСRИЙ метод для Rлассификации перегонов. 
Один из них СRазал мне, что компания опробовала этот 
метод по меньшей мере 20 лет назад, и он не сработал. 
Такой самообман ИСRлючает возможность обучения и тем 
самым снижает способность Rорпорации улучшать себя и 
других. 

Одно пз отделений крупной корпорации гордилось ме
TO;:t;O~l количественного исследования, с помощью которого 

она оценивала будущие потребности в рабочей силе. 
Оценкп ПОДготавливались ежегодно для следующих пяти 
дет и предстаВJIЯJIИСЬ на утверждение вице-президенту 

l\о!\шании. При этом твердо верили, что на основе оценок 
осуществляется дополнительный прием работников для 
данного отделения. Однако вице-президент, получив ма
терпал, направил его сотрудникам своего аппарата и по

ручил им доказать, что оценки завышены. Когда это было 
сде.1!ано, он организовал очную ставку между своими по

мощниками и работниками отделения, подготовившими 
материал. Результаты такой процедуры всегда двусмыс
ленны. Затем персонал был распущен, и два менеджера 
вернулись к старым методам найма, очень мало учитывая 
разработанные оценки. 

Исполнительный директор крупной корпорации был 
убежден, что установил хорошие контакты со всеми свои-
1\1[[ подчиненными. Им была предоставлена возможность 
собира ться на ежегодную сессию, где он освещал положе
НПе компании, преДJIагая ставить и обсуждать вопросы. 
Такие собрания проводились во всех филиалах в рабочее 
время. И только после длительной забастовки, начатой 
l\aK раз после завершения цикла таких собраний, этот ру-
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ководитель осознал, что собрания облегчали его контакты 
с рабочими, но не контакты рабочих с ним. 

Большинство директоров корпораций убеждены, что 
подавляющую часть времени их работники сбыта занима
ются реализацией продукции. Исследования действитель
ных затрат времени этих работников показали, что на 
представление информации своему руководству они тра
тят больше времени, чем на торговлю. 

~IHOro лет назад я участвовал в одном исследовании, 
в ходе которого ведущим работникам корпорации был за
дан вопрос, сколько времени они тратят на общественную 
деятельность. Согласно ответам, оказалось, что в среднем 
меньше 1 %. Прямое обследование выявило, что именно 
эти работники расходуют на подобную деятельность около 
11 % своего времени. 

В целом существуют большие различия между тем, что 
действительно делает персонал корпорации, его представ
лениями об этом, представлениями других об этом, и тем, 
чего от него ожидали. Эти различия не обязательно не
гативны: в сущности, они необходимы для выживания 
корпорации. Однако, если они есть, исходные посылки, 
убеждения и инструкции следует менять; другими сло
вами, то, что делается, должно быть у-законено. 

Ресурсы органиаации 

Третий вид расхождений относится к представлениям 
о количестве, качестве и использовании доступных корпо

рации ресурсов. Такими ресурсами являются кадры, обо
рудование, материалы и энергия, информация и деньги. 

Управляющий фабрики, на которой были заняты в ос
новном мексиканские иммигранты, горько жаловался на 

враждебность рабочих к компании ( «это просто банда 
красных») и на то, что большинство из них не говорит и 
не понимает по-англиЙски. Чтобы разобраться в ситуации, 
была приглашена исследовательская группа, составленная 
из университетских работников. Организовали встречу 
группы с теми мексиканцами, которых руководство счита

ло «шайкой зачинщиков». Чтобы облегчить контакт, ис
следователи шли за молодой мексиканкой - членом груп
пы. Она должна была первой войти в комнату, где были 
собраны рабочие, и представить себя и остальных по-ис
пански, а затем предложить мексиканцам говорить по-
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аНГЛИЙСRИ. Рабочим явно польстило, что они могут объ
ясняться с молодой леди. Когда их спросили, почему они 
сопротивляются номандам на аНГЛИЙСRОМ ЯЗЫRе, они от
ветили, что это было их защитой от плохого управления. 
Последующее исследование ПОRазало, что таRОЙ ответ был 
б;IИже R истине, чем представления руноводства Rомпании. 

В другой Rорпорации диреRтора гордились новым за
водом, расположенным в сеЛЬСRОЙ местности, преRрасной, 
I'aK театральная деRорация. Они особенно гордились рос
I'ошным RафетеРllем, построенным для рабочих. Была у 
пих и обитая бархатом столовая для диреRТОРОВ. Я посе
тил завод и обнаружил, что Rафетерий удивительно хо
рош, но все его онна смотрят на заВОДСRОЙ двор, тогда нан 
дпреRТОРСRая столовая всеми ОRнами выходит на сеЛЬСRИЙ 
пейзаж. Рабочие знали об этом и были очень обижены. 
Они видели в этом проявление враждебности руноводства 
по отношению R ним. 

Управляющие большинства Rомпаний, располагающих 
I'рупными информационно-вычислительными системами, 
публично говорят о них в пламенных выражениях. Одна
но в частных беседах со мной они часто признавали, что 
мало используют свои системы, ПОСRОЛЬRу те перегружаю'f 

информацией, во многом ненужноЙ. Эти системы не со
вершенствуются, тан «ан их НИRТО не RрIIТИRует. 

Организационная СТРУ1'>тура и управление 

Четвертый вид расхождения относится R организации 
деятельности по достижению целей и методам управления 
ею. Таного рода расхождениям посвящены работы К. Ард
жириса и Д. Шона [11, 12]. В нап1е время, например, в 
ходу децентрализация и партисипативное управление. 

ПраRТИRа часто расходится с заявлениями об их внедре
нии. Исполнители это знают. Они правильно считают, что 
Многие таRие организации централизованны, авторитарны 

11 партисипативность в них отсутствует. 

Исследователи организаций долгое время выделяли 
формальную, или провозглашенную, и неформальиую, или 
реальную, организационные струнтуры. Неформальная 
струнтура может быть необходимой для выживания ор
ганизации, но может и представлять собой главную угро
зу Выживанию. 
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Рис. 4.1. Различие между официа.lIЬНОЙ и деiiствительной органи
зационными структурами: (а) - официальная, (6) - действи

тельная. 

в одном национальном банке, занимающемся сельским 
развитием в не очень высоко раЗВlIТОЙ стране, я показал 
организационную схему, соответствующая часть которой 
представлена на рис. 4.1 (а). Внутреннпе раСllРИ в банке 
побуди.'1И меня и моих коллег lIЗУЧИТЬ, как он функциони
рует в действительности. Полученные результаты пред
ставлены схемой (б). Явное расхождение было причиной 
серьезных недостатков в деятельности банка. На войну 
между фракциями тратилось больше усилий, чем на вы
полнение баНКОВСКlIХ функций. 

«A~ци01lepы}) и о""ружение организации 

Последний вид расхождения ОТНОСIIТСЯ к представлени
ям об «акционерах» и внешней среде организации. Такие 
представления часто служат для оправдания политики 

корпораций и стратегий, которые при этом нельзя осуще
ствить, поскольку OHII исходят из некорректных допуще
ний [32]. 

ОI{руженпе корпораЦIIII lIолезно представлять в ВIIде 
двух частей: 
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1) деловое, которое состоит из тех лиц, организаций 
и институтов, с которыми организация непосредст

венно взаимодействует, например поставщики и по
требители, заказчики, инвесторы или кредиторы, 
заемщики, правительство, конкуренты; 

2) фоновое, которое состоит из всего остального, что 
также влияет на корпорацию и само подвергается 

ее воздействию, и которое она не контролирует, на
пример общие экономические УСЛОВIIЯ, погода, пра
вительственные расходы. 

Rаждая корпорация неизбежно делает многочисленные 
допущения о тех, с кем она взаимодействует, например о 
потребителях. Как я отмечал выше, редкая компания по
нимает, nоче.llfУ ее продукция находит потребление, хотя 
думает, что это ей известно. Зачастую компания верит 
собственной рекламе гораздо больше, чем ее потребители. 
Опираясь на эту веру, она приходит к выводу - когда по
требители ведут себя не так, как ожидалось, - что их по
ведение иррационально. Немногие фирмы склонны при
знавать другу_ю возможность: что они сами ведут себя не
разумно. Однако опыт показывает, что такое допущение 
гораздо плодотворнее. Э. Фогель заметил по этому поводу 
[80J, когда он был вице-президентом по маркетингу в 
«Энхойзер - Буш, инк.»: 

Проблемы маркетинга решаются исходя не из допуmения об 
иррациональном поведении потребителя п разумном - продав
ца, а как раз uз nротивоnо.ltо:нсн,ого. 

Потребители могут вести себя иррационально в краткосроч
ном, но не в долгосрочном аспекте. Они быстро обучаются. 
Заявления торговцев о том, что потребитель ведет себя ирра
ционально, в сущности означают, что они не понимают потре

бителя и не знают, как - или не хотят - достичь такого пони
мания. "Уточняю, я не говорю, будто потребитель осознает, что 
он делает или почему он это делает. Он MOJlteT действовать 
рационально, даже если не понимает себя. Это наше дело
выявить, почему он поступает так, а не пначе, даже если он 

сам этого не знает. 

Один небольшой п знакомый пример. Большинство продавцов 
бензина исходит из допущения, что потребители руководству
ются предпочтением той или иной l1арки. Однако исследования 
показали, что предпочтения большинства потребителей не свя
заны с маркой бензина, и по простой причине: они не могут 
назвать разницу в зффективности конкурирующих марок. Это 
означает, С;Iедовательно, что они выбирают станцию обслужн-
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вания, а не марку бензина, и исходят при этом из желания 
сократить до минимума время, затрачиваемое на заправку. Это 
совершенно разумное поведение при данных обстоятельствах. 
Продавец бензина, располагающиii такой информацией 11 ис
пользующий ее, может так подобрать места и так спроектиро
вать заправочные станции, что получнт значительные преиму

щества в конкуренции. В ходе нашей работы мы обнаружили, 
что предпочтения потребителей по отношению к алкогольным 
напиткам не иррациона.'1ЬНЫ, а основаны на том, насколько хо

рошо выполняют те или иные функции разные алкогольные 
напитки в тех или иных обстоятельствах, природных, экономи
ческих или психологических. 

Мы должны не только углублять понимание потребителя и 
делать это по меньшей мере начиная с предпосылки о том, что 
его поведение разумно, но начинать также и с допущения, 

что большинством наших ошибок I1 упущений в маркетинге 
мы обязаны собственной нерасчетливости (с. 21-22). 

Однажды я спросил руководителя предприятия по про
изводству фасованных продовольственных товаров: «По
чему в Англии душевое потребленпе сахара выше, чем у 
нас?» Он ответил: «Потому что ОНII бо.'lьше его любят». 
Тогда я спросил, нан он узнал об этом. Он с раздраженп
ем ответил: «Каного черта! Разве они не потребляют его 
больше?» 

По меньшей мере частично объясненпе потребления 
сахара вполне доступно, но большинству его потребителей 
и производителей оно неизвестно. Объяснением служит 
соотношение углеводов 11 белнов в рационе ПIIтания и его 
воздействие на содержание сахара в нровп. В целом, чем 
выше эта пропорция, тем больше потребляется сахара. 
Имея неноторое представление об этом и связанных с ним 
явлениях, можно объяснить многие различия в структуре 
потребления между этими странами, между молодыми и 
старымн людьми: например, то, что первые предпочитают 

лимонад, а последние - минеральную воду. 

Когда одной номпании предложили делать скидку на 
заназы в заВИСИМОСТII от степени их заблаговременности, 
ее юриснонсульты сказали, что это незанонно. Внешняя 
группа юристов пришла к противоположному мнению, ру

ководствуясь которым компания добилась определенных 
успехов. Когда юристов - задачей которых является ог
раждение компании от беспокойства - спрашивают, пра
вильно ли будет сделать то-то И то-то, они, как правило, 
отвечают «нет». Они знают: если не делать того, что 
предлагается, то компания lIзбежит хлопот, а этого они 
и хотят. Тем не мепее, еСЛlI ]{омпания намеревается что-то 
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предпрпнять II юристов спрашивают, как это сделать, ПЗ· 

UPFI>aB беспокойства, они часто находят нужный путь. 
О некоторых ограничеНIIЯХ обычно думают, что они 

f{а.-roжены правительством, тогда как в действительности 
онп существуют только в ГО.СIOвах менеджеров. Это верно 
дафе по отношеНIIЮ к самому правительству. Агентство 
по контролю за вооружениями и разоружению однажды 

.зaI'.l:ЮЧИЛО договор с университетской IIсследовательской 
группоп, в IЮТОРУЮ входил И я. После того как закончи· 
.1I1СЬ соответствующие переговоры, нас уведомили об ус· 
'lовии cenpeTHocTII, ранее не упоминавшемся. Мы отказа· 
ЛlIСЬ прпнять это условие на том основании, что работа, 
I\оТОРУЮ мы собпрались выполнять, не входила в со ответ· 
стВУЮЩIIП перечень. Нам сообщили, что закон о создании 
Агентства предусматривает такое условие для всех за· 
f<:IЮчаемых им контрактов, даже если речь идет о рабо· 
тах, не вошеДШIIХ в перечень секретных. Мы продолжали 
стоять па своем. Агентство сообщило, что договор будет 
расторгнут. Мы ничего не делали. После нескольких не· 
Ae.'lb молчания нас увеДОМИЛIl, что Агентство нашло спо· 
со" оfiоiiтп требование секретности. Мы приступили к ра
боте. :Много МУДростп заключено в определеНIIИ Амброзом 
БПРСОJII сам,оочевuдНQго: «Очевидное для тебя самого и ни 
Д.:'JЯ J\Oro больше» 1. 

Примеры подобных заблуждений можно привести Д.тrя 
I,аihДОГО тппа «аКЦlJонеров» II конкурентов в деловом ок· 

руа,еюш, равно как п в фоновом. Допущения о НIIХ, ко· 
ТОРЫМII руководствуется корпорация в своей деятельности, 
Оl,азывают решающее влияние на то, чтб она делает и как 
она это ;I.елает. Обоснованность таких допущений следует 
постоянно перепроверять, но этого нельзя сделать без яв
ного пх определения. Хорошее планирование требует по
доiillЫХ ОIlреде.тrсниЙ 11 их анализа. 

С"рытые расхожденuя 

Трудно осознать те типы расхождений, которые мы 
'iI>О рассмотрели, и еще труднее устранить пх, когда они 

осознаны. IIх вредное воздепствие на оргаНIIзацию, как 
правило, следует хорошо отразпть в документах, прежде 

ЧlЩ что-то с НIIМИ делать. 

1 А. Б ире. Укав. СОЧ., С. 282. 
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Все мы знаем, как трудно увидеть собственные непос
леДовательность и лицемерие. Нам известно также, как 
пегко увидеть эти недостатки в других. Для организации 
самоанализ так же труден, как 1:1 для людей. Поэтому наи
более эффективно и безболезненно подобный анализ мож
но провести с помощью одного или нескольких внешних 

специаn:истов, квалифицированных и объективных. 
Анализ расхождения требует заинтересованности в нем 

и чувствительности к непоследовательности, а также опы

та, при обретенного в других корпорациях. Сравнение раз
личных корпораций сделает чуткого наблюдателя воспри
имчивым к расхождениям. 

Путеводную нить часто дает системный ана.'IИЗ, осо
бенно если «правила игры» хорошо известны. ПРОТIIворе
чие между описанием существующего положения вещей п 
относящимися к нему правиламп и инструкциями часто 

служит симптомом наличия расхождений. 
В каждой организации есть несколько человек, кото

рым известно о расхождениях и hOTopble готовы обсудить 
их с кем-нибудь, кто может сохранить анонимность и что
то сделать для их устранения. Внешних исследователей, 
работающих в организации, обычно засыпают таhИМИ ОТ
кровениями после того, как убеж~аются в том, что они 
достойны доверия, и в их ВОЗIIюжноетлх. 

Дополнительные ключи дадут собеседования с лицами, 
недавно работавшими в организации. 

Для выявления расхождений можно использовать не
сколько методических приемов. Одни из них разработали 
Арджирис и Шон [11], другие Ф. Эмерп [29] (их анализ 
содержится в работах [31] и [84]). Метод называется 
«исследовательский семинар» (search cO'1ference). 

Суть приемов, разработанных Арджирисом II Шоном. 
раСl\рывается в ИНСТРУIЩИЯХ участникам: 
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Опишите, пожалуйста, действие, другими С.l0ваlllИ. пступление 
в контакт с одним или более лицами, которое (1) ~;же имело 
место или (2) ожидается Вами в блюr\аiiше~{ будущеы�. 

Если Вас связывают нание-либо оБСI0яте.1ЬСlва, придумайте 
ситуацию, в которой у Вас не было бы затруднений. 

Начнито Ваше описание с абзаца о цели Вашего вы�шатель
ства, о его сути, участнинах и других важных характеристик. 

Далее, напишите неснолько абзацев о Вашей стратегии. Какие 
задачи Вы решали, какие средства lIамеревались использовать 
и почему избрали именно те, а не иные целп п стратегии? 



Далер, заПО.1IlПте веско:J.ЫЮ страниц диалогами, фактически 
IПlеВШIIМИ )IeCTO или ожидаемыми Вами. Распо::rОilште их c:J.e
ДУЮЩШl обраЗОlol. 

'На этой стороне страницы 
напишите, что Вы думаете, 
·Jюгда IОВОРИТ каждый уча
CTНlIK бесе;:t;ы (включая 
,Вас самих)_ 

На этой стороне страницы 
напишите, что фактически 
говорил каждый участник 
или что Вы ожидаете от 
Hero услышать. Если Вы 
не уверены, что уже рас

крыли основные пункты, 

продолжайте писать. (Диа
лоl' должен заНJlмать не 

меньше двух страниц.) 

Ваконец, ПОС_1е того как Вы пере читаете свой пример, опиши
те основные ;:\опущения, I,ОТОРЫХ, по ВаШ6МУ мнеНIIЮ, Вы 
.IIРИД~Рiliиваеrесь относительно эффеIiТИВlIОСТИ акции. 

Когда эти прпмеры готовы, 

участшIКИ работают с исследователем над З<lдачей ВЫЯВJIеНlIЯ 
управ.JЯЮЩПХ переменных I1 стратеПIЙ действия, иоторые, пред
еl'звляется, определяют такое поведение участника, какое за

ПIlсано в ответе. Затем участники пытаются оценить свое 
восприятие себя и других в данном с.ч·чае и определить, ка
Iше поведенческие харariтерпстики ПРОЯВИ;IИсь при :этом 

(с. 41). 

IIсследоватеJIЬСКИЙ семинар является семинаром по 
II.'Iаппрованию, па ранних стадпях которого непоследова

теЛЬНОСТII 11 расхождения часто всплывают на поверхность. 
УШIЬЯМС ОПIlсывает [84] эту стадию семинара следующим 
.образом: 

~!з;:щча сеМlIlшра и его программа обычно принимают форму 
Ш'ре'IНЯ вопросов, на которые участники берут обязательство 
отвеТlПЬ в сотрудничестве с ДРУГIlМИ. Содержание вопросов 
~Iеняется в зависимости от конкретного Iшптекста, по их об
щая .10гика отражает тенденции в обществе как целом. Обоб
щенные ответы дают картину изменений, происходящих в той 
иБЩf'ственной сфере, к которой припадлежит данная СИСТЕма, 
по над которой опа не обладает И.'IИ практически ие об.тrадает 
нрямьш контролем. На этом фоне участники могут увидеть 
факторы, очерчивающие (или очерчивающие с определенной 
вероятностью) эволюцию их собственной организации или со
оUщества. На данной стадии участники могут выскааать субъ
еl;ТИJlвые суждения относительно цели и задач своей систе
мы. ЭТО п будут цели, считаЮЩllеся желаемыми Д.'Iя организа
ШIИ, т. е. критерии для устаНОВ.'IеlШЯ приоритетов в будущем 
II.1анироваппи (с. 472). 
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Конфликт 

в гл. 2 я утверждал, что устранение противоречий
морально-этический идеал - необходимое условие посто
янного повышения чьей-либо способности удовлетворять 
собственные IIЛИ чужие желания, т. е. необходимое усло
вие развития. Конфликт имеет место, когда два или более 
желаний взаимодействуют таким образом, что шаг впере,tt 
в удовлетворении одного из них означает шаг назад а 

удовлетворении другого или других. Противоречие (кон
фликт) желаний может находиться вnутри индивида (ор
ганизации) или в отношениях .между индивидами (орга
низациями) . 

Когда речь идет о развитии корпораЦИIl, можно ука
зать множество видов противоречий: 

1) конфликт личности, являющейся элементом кор
порации; 

2) между такими индивидами; 
З) между индивидами и корпорацией или ее частью 

(подразделением) ; 
4) внутри подразделений; 
5) между подразделениями одного уровня; 
6) между поразделеНИЯМII разных уровней или между 

подразделением и корпорацпей; 
7) внутри корпорации как целого; 
8) между корпорацией и внеш.dИМИ СIlлами: группами. 

организациями, институтами, обществом. 

Рассмотрим кратко каждый из этих впдов. 

к 01lф.ltU1'ОТЫ .ltuчnостu 

в корпорациях все больше осознают ущерб, наносимый 
внутренними противоречиями отдельных лпц на всех 

уровнях. Накопленный опыт ясно показывает, что алко
голизм, пристрастие к наркотикам, семейные, финансовые 
и юридические проблемы снижают работоспособность лю
дей. Это привело к разработке про грамм помощи работ
никам, которым личные проблемы мешают хорошо рабо
тать. 
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Кон,фли1iТ .между ин,дивида.ми 

Конфликты, вероятно, возникают в любой группе, чле
ны IЮТОРОЙ взаимодействуют более или менее тесно. ТаЮlе 
f{ОНфЛИКТЫ могут вызываться различием характеров ИЛИ 

несоглаСlIем относительно целей и путей их достижения. 
11 I>aKOBa бы ни была причина, они могут снижать и про
IIзводительность как коллектива, так и отдельного работ
ника, и их способность улучшать работу. Чем выше посты, 
занимаемые лицами, вовлеченными в мея,личностный IЮН
ф:шкт, тем больший ущерб он может нанести и тем боль
ше эти работники могут помешать развитию I>орпорацпп. 
Конфликты между директорами :могут парализовать I>0P
порацию, а между правительствами - превратить страны 

в два вооруженных враждебных лагеря. 

к он,фJ~иnты между отдельными лицами 
и 1iорnорациеu или ее чаСТЛ.l/и 

l\aK члены, так и не члены ирофсоюзов часто испыты
вают ощущение, что в их подразделении или в корпора

ЦIШ как целом с ними обращаются неправильно. Недо
ВО.l:ЬНЫХ работюIКОВ можно найти на любом уровне I>ОРПО
раЦИII. Сознательно или неосознанно, они часто пытаются 
препятствовать корпорации в достижении ее целеfl, и за
частую успешно. РаботНIIКОВ, ааШI:\1аЮЩlIХ IIО,1.00ную 
ПОЗИЦIIЮ, называют отчужденны.ltU. Отчуа'lI.енпе - f() 

вопрос морали, а законом морали является ааразите;:rь

ность. 

Кон,флиnты между nодрааделенuл.ltll 

Части корпорации нередко добиваются противоречи
вых целей, установленных им вышестоящим руководст
вом. Например, отдел, отвечающий за оБС.'IУЖIIванпе про-
1I3ВОДИМОГО компанией домашнего оборудования, одновре
~Iеппо требует и максимизации количества ежедневных 
YC:IYf, и минимизации запасов деталей в фургонах. вы
езжающих по заявкам. Чем меньше запасных частей в 
фургоне, тем чаще мастер должен возвращаться на цент
ра,lЬНЫЙ склад за деталями д.1Я ремонта. Противоречие 
очеВIJДНО. Оно вызывает отчуждение и безразлпчие работ-
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ников обслуживания. Их производительность и способ
ность, а также желание совершенствовать работу буду'r 
страдать до тех пор, пока подравделения, создавшие КОII

фликт, не выработают четкий критерий, повволяющий 
найти приемлемое раВIIовесие между противоречивыми 

требованиями. 

[(онф.д,unты .между nодразделеНUЯ.1tU ооного 
уровня 

Разным подразделениям одного уровня часто ставятся 
противоречащие друг другу задачи. Например, отделу 
снабжения ставят задачу минимизировать запасы, а от
де.::rу сбыта - максимизировать объем продаж. Эти цели 
явно находятся в противоречии. 

В электротехнической компании с несколькими отде
лениями одному из них надлежало поставлять двигатели 

для другого, причем второе получило указание использо

вать только эти двигатели. Оба отделенпя находились на 
хозрасчете. Отделение-поставщик часто предпочло бы 
продавать двигатели своим традиционным крупным аа

каЗЧИl\ам - по более высокой цене, чем заниматься транс
фертными поставками. Отделение-получатель могло бы 
иногда приобретать двигатели из других источников по 
более низкой цене. Когда подсчитали ущерб, нанесенный 
обопм отделениям и корпорации в целом, он оказался зна
чпте:IЬНЫМ. 

Конфлunты lttежду nодразделеuuя.мu разных 
уровней 

Таь:ие l\онфшшты - совсем не редкость. Они обычно 
связаны с распределением ресурсов. Одно отделение мо
жет наблюдать, как производимый им капитал (который 
оно, на его взгляд, само может инвестировать с большой 
прибылью) изымается вышестоящим уровнем и передает
ся другому подразделению, которое кажется первому «не

удачником». Подобная практика часто снижает способ
ность подразделения эффективно функционировать. На
пример, может быть издан циркуляр о сокращении штатов 
на определенный процент , Я стаЛl\ивался с этим в корпо
раЦПIl, IIмевшей подразделение по хозяйственному КОН-
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судьтированию, которое работало на коммерческой основе. 
Его прибыли, которые предполагалось поддерживать на 
возможно более высоком уровне, неизбежно снизились в 
результате сокращения штатов. 

Общеизвестно, что установление подотчетности, финан
совой и административной зависимости от данного уровня 
встречается в штыки по меньшей мере некоторыми под
разделениями нижестоящего уровня. Принудительная YHII
фш\ация отношений бюрократически мы едящими руково
;Iпте:rями часто создает серьезные конфликты в ниже
стоящих подразделениях. Мне случалось наблюдать, как 
~leCTHыe сбытовые подразделения на заполнение отчетных 
форм для центрального отдела маркетинга тратили боль
ше времени, чем на торговлю. При этом ОНII постоянно 
испытывали давление со стороны последних по поводу 

увеличения объема продаж. 

Внутрён.н.ие хон.ф.лu,,;,ты в .,;,орnорацuи 
па.,;, це.лО.Аt 

:Корпорация, добивающаяся противоречивых целей,
ВlIО,lпе обычное явление, даже в тех случаях, когда цели 
сформулпрованы в явном виде. Например, большпнство 
1\орпораЦИII ставит перед собой и такую цель, 1\Ю~ рост 
(увеличение доли на рынке, объема продаж, доходов), и 
таI\УЮ, как отдача на инвестиции. Во многих оuстолте,lIЬ
ствах эти цели противоречат друг другу, поскольку рост 

бывает иногда возможен только с помощью каПIlталовло
il\('ний с низкой отдачей. Например, новые заводы не 
всегда могут обеспечить такую же отдачу, как старые, 
построенные до начала инфляции. Есть отрасли, в 1\0-
торых каждое новое предприятие дает все более НIIЗКУЮ 
отдачу. 

:Многие компании пытаются одновременно и сохранить 
;J;oupble отношения с наемными работниками, и сократить 
пх численность. Другие хотят увеличить свою долю среди 
потребителей из числа национальных меньшинств II в то 
il\e время не хотят увеличить их представительство в шта
те. особенно среди руководящих кадров. В том, чтобы 
ставпть такие цели, нет ничего необычного, но, когда не 
ВIIДЛТ связанных с ними RОНфЛИ1\ТОВ И не пытаются их 
решать, это }remaeT развитию корпорации. 
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КонфJtиnrы .между .,.орnорациеЙ и внешними 
группами 

Такого рода конфликты в большинстве своем известны 
руководству корпорации, особенно противоречия с груп
пами, имеющими специальные интересы, с государствен

НЫМII учреждениями и органами. Подобные конфликты 
часто используются как оправдания плохих результатов, 

но пзохие результаты, чем бы они ни извинялись, не спо
собствуют развитию корпорации. 

В отличие от расхождений между декларациями и 
прю,;тикой компании, ее представлениями и фактами (ко
торые работникам компании трудно выявить), конфликты, 
о БОТОРЫХ идет речь, сотрудникам корпорации выявить 

легче, чем стороннему наблюдателю. Однако выявив, их 
не всегда легко огласить в семье сослуживцев. Для многих 
это аатруднитеJIЬНО, так что их часто держат в секрете, 

даже если этот сенрет известен многим. Но не признав от
крыто, их нельзя разрешить. Во многих случаях такого 
признания практически достаточно, чтобы противоборст
вующие стороны прекратили кснфликт без вмешательства 
третьей стороны. 

Рассмотрим теперь третий вид анализа, необходимого, 
чтобы сформулировать «проблемное MecIIВO». 

ПРОЕКЦИЯ В БУДУЩЕЕ 

ПроеIЩИЯ в будущее представляет сооои экстраполя
цпю поназателей деятельности системы в недавнем прош
лом в предположении об отсутствии значительных изме
неНIIЙ в поведении как системы, так и ее окружения. Та
кая проекция - это, в сущности, набросок будущего, по
лучаемый продлением не давней истории системы. 

Проекцию в будущее обыкновенно получают с по
мощью основных показателей деятельности, используе
мых в корпорации: объема продаж, доли на рынке, дохо
дов, отдачи на инвестиции и численности работающих. 
Подобную проекцию дают также соответствующие харак
теристики окружения: численность потенциальных потре

битюей, их средний доход, издержки на сырье и т. Д. 
Сравнение этих проекций - например, совокупных про
даж отрасли и продаж компании - может вскрыть буду
щие взаимосвязи, вытекающие, например, из невозмоiК

ности захватить рынок бо~ее чем на 100%. Недавно я по-
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пучил подобный результат, когда взял такую цель комш{
юш, как рост, 1I спроецировал ее объем продаж. Этот 
оиъем преВЫСIIЛ спроецпрованныii размер соответствую
щего рьшка на 20 :leT. Такое несоответствие проеIЩПЙ 
IlОhазывает, что или рынок, на котором подвизается дан

пая компания, следует расширить, или цель роста не бу
дет достигнута. 

В 60-х годах была подготовлена проеhЦИЯ, показав

тая, что если американские университеты будут ПРОIIЗВО
ДIIТЬ ученых с тем же ускорением, что и в последние го

ды, то к концу столетия численность ученых в США пр е
высит численность населения. Можно предвидеть поэтому 
пеlIзбежное сокращение роста научных программ. К со
iка,'Iению, многие университеты игнорировали этот вывод, 

1I I1Х последующие финансовые затруднения полностью 
соответствовали прогнозу. 

Какие показатели корпораЦНII и характеристики окру
ihеНlIЯ следует использовать для проекции в будущее, 
пе.:rьзя определить механически. Требуется известное чи
с:IИ проб и ошибок, а пробы дают ключ к уменьшению 
числа безуспешных попыток. Такие ключи часто могут 
быть получены с помощью графика из четырех нвадран
тов, наподобие приведенного на рис. 4.2. На нем отражены 
прошлые и экстраполированные соотношения: 

1) объем продаж/время; 
2) емкость рынка/время; 
3) объем продаж/основной l\аПJlтал; 
4) доходы/основной капитал; 
5) доходы/время. 

По возможности следует охватывать не менее чем де
сятилетний период прошлого. Затем отметки экстраполи
руются на столыш лет, сколько охватывают данные о 

ПРОШ.l:ОМ. Экстраполировать можно с помощью статисти
чеСЮIХ методов, но зачастую вполне достаточно невоору

;кенного глаза II РУЮI. 
Отметки могут показать, что объем продаж l\омпаНIIИ 

растет быстрее, чем по отрасли в целом, т. е. растет ее 
до:rя на рынке. Ясно, что так не может продолжаться до 
бесконечности. Сравнения проеКЦIIЙ объема продаж от
раС,lI1 11 таких показателей, как численность населения и 
Доход семьи, могут объяснить, почему снижается уровень 
ПРО,J;аж отрасли, п подсказать, вероятно ли изменение 
теН,J;енции. 
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Объем продаж 
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Стратегия \ 
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Рис. 4.2. Система КООРДИhат проекции в будущее 

При использовании данных о прошлом можно анали
зировать слеДУЮIЦие показатели деятельности: 

1) среднегодовой рост доходов с поправкой на ин
фЛЯЦИЮ; 

2) среднегодовой рост продаж с поправкой на инфля
ЦИЮ; 

3) среднегодовые отношения «объем продаж/основной 
капитал»; 

4) среднегодовые отношение «доходы/объем продаж». 

Располагая данными о выручке за какой-либо год, мож
но оценить (1) объем продаж, необходимый для ее полу
чения, если их соотношение останется прежним; и (2) 
величину основного капитала, необходимого для получе
ния данного объема продаж, если сохранится прежнее 
соотношение между ними. Поэтому, имея данные об из
менении выручки во времени, можно получить Rривые, 

показанные на рисунке сплошной линией. Кроме того, 
полезно представить на таIЮМ графИltе оборачиваемость 
капитала и показатели роста. 

Опыт подсказывает два основных принципа, ноторые 
часто помогают построить ПОRазательные проекции. Пер
вый состоит в том, что такие проеRЦИИ плодотворны для 
изученпя ваашеПШlIХ ДОПУIЦений, на ноторые опирается 
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Еорпорация в своих надеждах на будущее. Подобные до
пущения обычно бывают глубоко захоронены и требуют 
раСI\ОПОК для пзвлечения их на свет. Однажды выставлен
ные открыто, они используются для подготовки ряда про

еЕциlI, проверяющих пх обоснованность. 
Например, в 1959 г. одна из крупнейших в США авто

моuилестроительных компаний псходила из допущения 
( 1) постоянного роста продаж до конца столетия пр еж

НlIМИ темпами и (2) из того, что американский автомобиль 
не претерпит значительных изменений, например в раз
ж~рах и очертаниях. Эти допущеНlIЯ были проверены сле
.1пощим способом. 

. Во-первых, был спроецирован рост населения США дО 
~OOO г. Затем было исчислено ко;шчсство людей, способ
ных водить машину, IlСХОДЯ из неизменности законов о 

возрастном цензе. Далее, БыJIo спроецировано число ав
томашин в расчете на душу населения в возрасте, поз ВО

."IЯющем водить машину. Это ;:I;a.10 возможность опреде

.1IIТЬ, сколько автомобилей будет в США в 2000 г. при 
ТaI>ИХ допущениях. ИСIюмая величина БЫJIа получена на 
основе проекций (1) годового пробега одного автомобиля 
II (2) доли в нем автопробега по городским территориям. 
Затем была получена OцeНI{a общего автопробега по город
СhIШ территориям при данных, разумеется, предпосылках. 

с.1едующим шагом было определение необходимого при
роста длины ГОРОДСЮIХ улиц И хайвэев для сохранения 
пнтенсивности движения на уровне 1960 г. Затем издерж
IOI на милю этой дополнительной длины были спроеци
рованы и использованы для получения совокупных из

;:J.ержек. Чтобы получить среднегодовые издержки, эту 
вr.1IIЧlIНУ раздели.:.ш на сорок. По.1ученное число превы
CI!.l() ~Iакспмальпую ве,;шчину расходов федерального пра
ВПТt':Iьства на эти цели за все вреllIена более чем в 12 раз. 
~[a.lo того, дальнейшпе расчеты показали, что если такая 
су~ша будет израсходована, то ОО:Iее 100% поверхности 
аЩ~Рlшанских городов будет покрыто У.1JицаМII, хайвэями 
и автостоянками. 

Напомним, что проекции в б)'дущее не ЯВ:IЯЮТСЯ прог
нозаll1И. Результаты, полученные в таком ИСС:IеДовании, 
не реалпзуlOТСЯ, но они вскрывают важнейшие характе
ристики «проблемвого месива>), перед ЛИЦОllI которого 
стоит корпорация. Проекции ясно показывают необходи
Мость изменять допущения, лежащие в основе деятельно
стп корпорации, 11 анализировать другие варпанты буду-
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щего, помимо того варпанта, какого ожидают и желают 

РУКОВОДIIтешr Iюмпанип. 

Второй плодотворпыir способ отыскивать проекции в 
БУ;J;ущее - пспользованпе показателеii поставок и потреб
~IСПIIЯ ваЖнейшпх ресурсов. Например, допущение о по
стоянном росте КО.:':llIчества чеков, учитываемых одним из 

фе~ера.:JЬНЫХ резервных банков, предполагает уже в не 
очень отдаленном будущем занятие для этих целей таких 
С:lужебных ПJJ()щадей, что не хватит всех производствен
ны.\: п:ющадей города, в котором расположена штаб
квартпра данного банка. Это открытие побуждает банк 
разрабатывать п с течением времени активно поддержи
вать развптие и IIспользование системы электронного пе

pCBOJa деног. 

l\омпанпя, производящая электрооборудование, экст
рапо.-шровала потребностп в инженерах определеннои 
СЩ'ЩJaЛЬПОСТИ и сравни.тIа результат с проекцией числа 
выпуснников университетов по данной специальности. 

ОI\8зааось, что первый поназатель опережает второй почти 
на десять лет. 

СЦЕНАРИИ БУДУЩЕГО 

Те проекцип в будущее, ноторые ВСI\рывают новые ас
пекты, l\ЮЖПО объединить с результатами системного ана
:шза J[ изучения помех в единый сценарий таного буду
щего, !,акое наиболее вероятно для I\орпорации, если не 
будет значительных изменений в поведении ее самой и ее 
окружения. 

Имепно в таких сценариях <<Проблемное месиво» кор
порацпи находит наилучшее отражение. 

Прпмер подобного сценария содержится в приложе
нии. Он подготовлен историчеСI\И, т. е. ретроспективно 
из неI<ОТОРОЙ точки в будущем. Этот прием помогает по
казать, как происходят трансформации, упорядочивающие 
«проблемное месиво». Конечно, такой сценарий условен, 
но С:IУЖИТ важным средством выработки необходимых на
выков представления предполагаемого будущего. Чтобы 
сценарий был полезным, он должен быть интересным и 
даже захватывающим. Если он плохо написан, то каким 
бы интересным ни было его содержание, он не привлечет 
того внимания, на которое был рассчитан. 

Хорошо подготовленный сценарий будущего позволяет 
увидеть, что <<проблемное месиво», проецирующее ситуа~ 
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цпю текущего момента, является, как минимум, в такой 
(fie мере С,'Iедствием того, что уже сделала и делает кор
порация, naK 11 того, что делали и делают с нею. Он дол
(fieH таl\же ПОl\азывать, какие изменения можно ввести, 

чтобы избежать опасностей, обрнсованных в «проблемном 
месиве». Например, в рассмотренном выше примере с ав
ТО:llОuп:rеСТРОlIтельной фирмой сценарий будущего ясно 
УI;аза.:I, что единственный способ сохранить уровен-ь про
даll; - значите:rьно уменьшить размеры автомобилей. Бо
.'ll:'l' поздпие псследования IIспользования автомобилей и 
В:llГЯНIIЯ пх размеров на пропусnную способность улиц и 
хаiiвэев выявили, что двухместные машины, в которых 
пассажир СИДIIТ позади водителя, могут увеличить ее 

ПОЧТII H~ 500%. Этого достаточно, чтобы нзбежать про
'n.'IаДЮI новых улиц и строительства новых хайвэев в США 
дО пачала нового столетия. Более того, хотя этот автодо
РОilШЫi'l сценарий был ПОiJ;готовлен в 1959 г., он ПОД'IеРКII
ва.'1. что такой автомобиль снизит потребность в топливе и 
загрязнение окружающей среды; оба эти фактора правиль
но и:нтерпретировались нак сдерживающие для отрасли. 

П ОСIЮЛЫ,У компанпя имяреI\ не поверила данному еще
наршо, она не придала ему значения и осталась на своих 

'lшаИПВПСТСIШХ ПОЗИЦlIЯХ. Лет 15 спустя она начала счи
таться с его выводамп, но главным образом под давлением 
1IpaBIITe:IbcTBa. Она выашдала так долго, что упустила 
ВС.'IШЮ.Jепную ВОЗМОЖНОС1'ь, КО1'орую использовали зару

'бса;ные производитеЛIl. ЛмерикаНСI\ая компания могла в 
знаЧIJ1'еЛЬНОII степеНII сама построить свое будущее, а те
перь се будущее формируют внешние силы. 

Сценарий будущего С.1Jедует делать максимально до
стоверным. Если оп ПОI\азывает желаемое будущее, зна
ЧIl1', не требуе1'СЯ серьезных Iюрректировок деЯ1'ельности. 
О;:J,ню,о ТaIЮЙ случай весьма маловероятен. Во многих 
Случаях несколько разных сценариев могут казаться оди

наново правдоподоБПЫМIf, даже прп использоваНИIf огра
НПЧlIтельных допущений в IIХ подготовке. В таКIIХ ситуа
циях спсдует разрабатывать не один сценарий. 

Однн пз главных момептов в разрабоп;е сценарпев бу
Д~'щего - пе предсташ:rять ПХ нак прогноз того, что может 

'С,'1учиться. Связанные с нарушением этого принципа 
ОшиБI\И очевпДНЫ в кнпге «Пределы роста» [53], напи
санной в 1972 г. Цель сценария будущего - вскрыть по
'Следствия сегодняшнего поведения корпорации и допуще

Пия, на которых оно основано. Его задача - сконцентриро-
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вать внимание на верно поставленных проблемах 111 

выработать понимание характера этих проблем и их взаи
модействия. Именно соотнесение с тем фоном, которыЙ' 
формируется пониманием нежелательного будущего и егО> 
источников, кладет начало процессу перестройки будуще
го корпорации. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

«Проблемное меснво», которое предстает перед корпо
рацией в случае незначите:rьного изменения ее самой и ее
окружения, - это ее будущее, предопределенвое ее теку
щим состоянием. Проблемы и возможности ее сегодняш
него дня сформированы теми проблемами, с которыми ов& 
столкнется при этом условии неизменности. 

Формулирование «проблемного месива» IшрпорациеЙJ 
требует системного анализа, анализа помех ее развитию 1]) 

разраБОТJ\1I проекций в будущее. Результаты этих действиft 
можпо синтезировать в сценарий - детальную картину ее· 
будущего. 

Системный анализ должен выявлять существенны& 
черты данной организации: характер ее деятельности 11) 

окружения, вскрыть, какова ее структура, как она управ

ляется и функционирует. 
Главные помехи развитию корпорация обычно создае1" 

себе сама. Помехи такого рода состоят IIЗ расхожденпiD 
между призывами и практикоЙ. Как правило, их легче 
всего выявить с помощью специалистов извне. С другой 
стороны, конфликт, как внутренний, так и с внешним ок
ружением, обычно легче всего выявить изнутри. 

П роекции в будущее - это экстраполяции прошлых 
условпй корпорации и показателеп ее деятелыIOСТИ. Онн; 
исходят IIЗ допущения незначптельных 1I3;\Iепенпii. Те про

еkЦИИ, которые выявляют невозможностъ осуществленпя

чего-то, являются ключевыми для определения <<Проблем. 
ного месива». 

Сценарий, синтезирующий результаты СIIстемного ана
лиза, анаЛIlза помех и проекций в будущее, должен быть 
написан живо п будить мысль. Кроме прочего, он должен 
показывать, что, если корпорация будет вести себя по
прежнему и ее окружение - тоже, ее продвижение к це

лям остановится. Это расхождение определяет ее «проб
лемное месиво». 



ГЛАВА 5 

ПЛАНИРОВАНИЕ ЦЕЛЕй 1: 
ИДЕАЛИ3ИРОВАННЬШ ПРОЕКТ 

в жизни каждого есть пустоты, которые 
должен заполнять идеал, иначе они на

всегда останутся незаполненными и бес
полезными. 

ДЖУДUII Уорд ХОуtl 

Предполагаемые итоги предпринятого действия МОГУТ 
быть трех видов: 

1) задачи - результаты, Iюторые предполагается по
лучить в пределах планового периода; 

2) це.lИ - результаты, которых не предполагается до
стичь и за пределами планового периода, но к ко

торым мы раССЧIIтываем при близиться в рамках 
этого периода; 

З) идеады - результаты, которые считаются недости
жимыми, но приближение к которым возможно. 

Таким образом, задачи можно рассматривать как сред
ства достижения цепей, а цели - как средства приближе
нпя к идеалам. 

Разрабатываемый здесь метод определеНIIЯ результа
тов, к lЮТОРЫМ мы стремимся, наЧllнается с конкретиза

Пrщ идеа:тов, а затем возвращается к целям и, далее, к 

задачам. На с::rедующей стадии планирования осуществля
ется выбор cpe;:IcTB для продвижения R избранным резуль
татаlll. 
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Выбор идеалов - это центральный момент пнтеракти~ 
ного планирования, который реализуется путе)1 разработ
IШ uдеалuаuрованного nрое",та создания еще не сущест
вующей или переСТРОЙКlI уже действующей системы. Та
Iше проеliТЫ выражают концепцию системы, которую е& 

разработчшш хотели бы иметь прямо сейчас, а не li KaRo
му-то CPORY в будущем. Поэтому прогнозировать ОБруже
нпе, в ROTOPOM будет функционировать система, нет необ
хо;щмостп: это ОI~ружение, существующее сейчас. Тем н& 
менее допущепия о будущем Оl\ружении системы являют
ся необходимым ЭJIементом проеRта. К этому мы еще вер
немся. Идеализированный проект системы должен обла
дать тремя I,ачествамн: он должен быть (1) техничеСRlJ 
осуществимым, (2) функцпонально жизнеспособпым II 

(3) предусматривать возможность быстрого самообучеНIIЯ 
и адаптации системы. Рассмотрим каждое из них в на
званном ПОРЯДI\е. 

1. ТребоваНIIе теХНlIчеСБОЙ осуществимости означает,. 
что проеRТ не должен предусматривать какие-либо техно
логии, еще не используемые сейчас. Например, в идеали
зироваННЫХI ПРО()J,т системы связи нельзя включать чувст
венную телепатию. Можно, однако, предусматривать тех
нически осуществимую модерннзацию технологий, исполь
зуемых в настоящее время, но в другом виде. Например. 
можно проеКТIIровать систему связи, в которой все посла
ния передаются лазерным лучом, а телефон называет 
абонента до того, как снята трубка. Короче говоря, требо
вание технической осуществимости служит для того, что
бы исключить из идеализированного проекта ВОЗМОЖНОСТИI 
ПОПЫТRИ заставить работать научную фантастику. 

2. Требование функциональной жизнеспособности оз
начает, что разрабатываемая система должна быть спо
собна выживать, если будет создана. Однако это не требу
ет от нее сnособностu быть coaдa1tНoЙ. Поэтому реализуе
мость проекта совершенно несущественна. Например, из
держки, связанные с превращением некой существующей 
корпорации в проектируемую, не должны учитываться, но 

идеализированная корпорацпя, если она будет создана,. 
должна быть экономичной. Причины такого пренебреже
ппя фаКТОРО)1 реализуемости станут ясны, Rогда мы ПРО
анализируем влияние идеализированного проекта на его 

разработчиков. 
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3. Требование, чтобы идеализированная система под
IIавалась быстрому изучению 1I адаптации, будет выпол
нено, если соблюдаются следующие три ус;:rовия: 

а) «alщпонеры» системы должны иметь возможность' 
в :lIouoi'x момент модифицировать проект. Это if\елательно 
потому, что соответствующие данные, знанпя, понимания 

I! ценностные установки «акционеров» со Bpe!lleHeM меня~ 
ются, особенно в результате деятельностп по реализации' 
проекта. Поэтому данное условне гарантирует возмож
ность постояпного совершенствования проекта по мере 

Н3I>опления опыта. Оно такЖе оставляет возможность из
шЧIеПIIЯ проекта в случае измепения состава «акционе

ров»; 

б) второе условие вытекает IIЗ того факта, что в про
цессе любого проектирования возникают вопросы, на ко
торые нет объективных ответов. Например, при подготов
ке в США идеализированного проекта нацпональной си
стемы научных коммуникаций II передачи технологий [6] 
возник вопрос, нужно ли реферировать статьп, поступаю
щие в техничеСI\ие журналы. По этому вопросу было два, 
противоположных мнения. COfJlaCHO одному пз них, рефе
рIIрование необходимо, поскольку позволяет отсеять сла
бые работы. Сторонники другой точки зрения доназывали, 
что реферирование может помешать опубшшованпю очень· 
глубоких, творческих и нестандартных работ. При этом' 
оставался открытым вопрос: нак сбалансировать эти две' 
потребности. Информации, позволившей бы разработчи-
кам ответить на этот вопрос объективно, не было. 

Требование, которое исключает субъективное решение· 
подобных вопросов, возникающих в ходе проентирования, 
состоит в том, что основой для пх решения ~О.'Iжно быть 
введение в nроект процедуры их экспериментального ре
шенил. Это наделяет проектпруемую систе!llУ способ
ностью постоянно обучаться на собственном опыте и по-
3во"яет с течением времени совершенствовать проект. 

~'помянутый выше вопрос о реферированпп был решен 
следующпм образом. (Более детальное оппсание см. в 
[6] .) В проект был заложен принцип равного количества 
пу6.-шкуемых в журналах незаназанных отреферирован
Ных п незаказанных неотреферированных статей. Послед
нпо ДОЛЖНЫ были отбираться наугад. Все статьи должны 
бы.'IИ публиноваться без указания, к какой группе они от
носятся, чтобы читатели об этом не знали. Предполага
лось просить читателей оценить прочитанные статьи как' 
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нужные или бесполезные. На основе этих оценок предпо· 
.лагалось определить по каждому журналу, какие статьи 

предпочитают читатели: отреферированные или неотрефе. 
рированные. Затем эту информацию собирались испольао· 
вать для формирования политики каждого журнала. По· 
литика должна была периодически пересматриваться по· 
сле повторных экспериментов. Таким путем предполага
лось не только улучшить журналы, но и модифицировать 
их по !\Iepe изменеНIIЯ как людей, так и условий; 

в) третье условие состоит в том, что все решения, 
прпнимаемые в рамках системы, должны быть объектом 
контроля. Это означает, что ожидаемые последствия каж· 
дого решения и допущения, на которые опираются такие 

ожидания, будут под постоянным наблюдением. При этом 
в случае их значительного отклонения от реальных усло

вий или последствий следует диагностировать отклонения 
и предпринимать действия по корректировке. 

Подобная система контроля должна включать подси
стему наблюдения за внешней средой, способную регист· 
рпровать измененпя в ней, не учтенные при подготовке 
идеализированного проекта. Это сделает возможным при
слособление }, неожиданным изменениям. 

Создатели американского аВТШ,lOбиля явно исходили 
пз обплия дешевого топлива. Когда эти исходные УСЛОВИЯ 
изменп.'IИСЬ, это не было отмечено II соответствующие по
правки в проекты автомобилей не были внесены. Со вре
менем внести такие поправки заставило государство, но 

они бы:ш явпо 11 слишком незначительными п слишком 
аапозда:IЫМИ. Если бы система проектирования и произ
водства автомоGш:rей сама была спроектирована с учетом 
рассмотренной нами выше способности адаптироваться, 
нынешний энергетический кризис можно было бы предо
твратить пли он был бы не столь серьезным. Идеализиро
ванный проект системы RОНТРОЛЯ решений детально ана
лизируется в гл. 7. 

в заключенпе остается с"азать, что идеализированный 
проект н,е явдяется идеадьн,ой системой, поскольку его 
можно совершенствовать II он сам может совершенство

ваться. Другшш словами, это не совершенная, или утопи· 
ческая, система. Скорее, это наиболее эффективная с точ
ки зрения прпб.'IIIжения к идеалу система, которую могут 
задумать ее газраБОТЧИКII. Это такая система, которой ее 
проектировщшш могли бы сейчас заменить сейчас суще-
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ствующую, если бы имели возможность заменять ее любоii: 
системой по своему усмотрению. 

Теперь вернемся к стадиям разработки п;э;еа,;шзирован
ElОГО проекта. Хотя я должен описать их раз;э;е:IЬНО и по
С.1е,J;овательпо, на практике они одновременны и тесно 

взаимодействуют. Трсмя стадиями, о которых IIдет речь~ 
яв:тяются: (1) выбор миссии (mission) , (2) уточнение 
ElУЖНЫХ качеств проекта и (3) проектирование систеиы._ 

ВЫБОР :МИССИИ 

Миссия - это очень общая цель, вызывающая у каж-
~oгo члена организации и у всех них чувство устремлен

ElОСТИ к чему-то. Миссия может мобилизовать организацию, 
па конкретные действия. Это ПJIанирование того, чем была, 
чаша Грааля в крестовых похо.:\ах: образа чего-то очень
желательного и в то же время обязательного. Выбор иис
elIII обеспечивает нацеленность процесса разработки идеа
.1IIЗl1рованного проекта, сцепление, полную гаРl\lОНИЮ его, 

частей. 
ФОDмулирование миссии есть нечто большее, чем оп

ределение роли системы. Каждая целенаправленная систе
ма исполняет БО,lьше чем одну роль. Человеn, например, 
может исполнять роли отца, мужа, раБОТПIIКа, учителя, 
гражданина и т. д. Корпорация также IIСПО.lняет много 
ролей - например потребителя, поставщика, нанимателя, 
на.l0гоплательщика. Миссия - это цель, объединяющая 
псе IIшожество ролей системы. Без такой всеобъемлющей 
llе.1II корпорацпп или любой другой целенаправленной 
СПСТСIIIе недостает консолидаЦШI 1I спосоБНОСТII п:шниро
вать для себя I,aK целого. Лишенная этого, она может 
П.-rанировать только независимое выполненпе отдельных 

своих ролей. 
ВСПОМПIIМ (об этом Ш:Iа речь в гл. 2), что корпорация 

11.111 любая другая социальная система, осознающая себя 
"Ю, организм, исходит из ТОГО, что ее чаСТII II система бо
.1ее высоког() порядка, частью I,ОТОРОЙ ЯВ:IЯется она сама, 
с:rужат ей. Опи JlСПО.1ЬЗУЮТСЯ ею :как средства для выжи
вапия JI роста. С другой стороны, когда социальная си
С'ТtЧIа пре;э;ставляется себе организацией, она видит себя 
"ак исполните.;rя неСl\оЛЬКИХ функций по отношению 1\ 

свопм частям II системе, частью I\ОТОРОЙ она является. 
Боnее того, ее Г.1авная функция - способствовать разви-
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'l'IIЮ IIослеДНIIХ. Поэтому определение миссии служит для 
-выявления тех аспектов раЗВИТIIЯ, которым она намерева

ется посвятить себя, и - в самом общем виде - того, как 
она собирается доGпваться этпх целей. 

Rорпорацпям зачастую трудно сфОРМУЛIIровать свою 
МIIССИЮ, поскольку 11М, кю, правило, недостает ориентации 

на службу обществу. Даже когда они IIОДвпзаются в сфере 
услуг, они чаще всего ориентированы на себя. В резуль
тате они обычно думают о своей миссии - если вообще о 
ней ДУJlIaЮТ - в терминах собственного роста: стать боль
ше, H02lIePOM IIервым, более прибыльной И т. д. Такая 
мпссия редко вдохновляет кого-либо еще, кроме несколь
БИХ высших руководителей, которые в большинстве слу
чаев являются главными, если не единственными, кто 

1Jыигрывает от достижения ТaIЮЙ цели. Рост может быть 
миссиеii для руководства корпорации или держателей ее 
акций, но лишь редко - для большинства ее членов и 
внешюrх «акционеров», не держащих ее акций, поэтому 
он не является миссией организации. Миссией должна 
'быть цель, которой могут IIОСВЯТИТЬ себя практически все 
«акционеры» организации. 

В качестве IIримера можно привести определение мис
.сии корпорации, обозначенной здесь «Ита корп.»). 

Быть всемирным производителем и поставщиком ПРОдУкции ... 
и вспо~!Огате,1]ЫIOГО оборудuвания, ВОСПРШlИматься всеми заип
тересuванными В Корпорации лицами как организация, кото
рая в такой же степени псчется об их б.'Iагоп()лучпи, как о 
собственном. БО.1се конкретно, корнорация будет стrемиться: 
а) удовлетворять финансовые притязания ДЕРЖАТЕЛЕй 
АКЦИй И заставить их гордиться тем, какими средствами до
стигаются ЭТИ цели. 

Данное ПО.10жение следует понимать следующим обра
зом: имея B03MOiКHoeTЬ выбирать между акциями (,И ты» 
и ДРУГИМИ акциями сравнимuй финансовой выгодн()('.ти 
при равном контроле над одинаковыми пакетами, дер

жате;ш ПРIIДПОЧТУТ акции (,И ты», благодаря таким не
финансовым аспектам ее деятельности, как связи с сооб
ществом и отношение к своим работникам; 

-6) обеспечить ПОТРЕБИТЕJIЕй исключите.1JЬНО ценной продук
цией и УС.1угами, облегчаЮЩИМII ее ИСПОЛЬЗ0ванпе, откликаться 
на их нужды и пожелания, добиться, чтобы опи ценили нас. 

Из ПРО.J:укции С одинаковой цепой потребители nыберут 
ПРОДУКЦИЮ «И ть!}); 

В) быть воспринимаемой ПОСТАВЩИКАМИ как компания, 
которая ценит получаемые от них продукцию и YC.oryrII, учить
ся у них. 

(,Ита» будет относиться к своим поставщинам: так, как 
она хотела бы, чтобы они ОТНОСИЛИСЬ к ней. Если по-



стаВЩII" по kaKlIm-либо ПРИЧlIнам не сможет УДОВl1етво
plITb спрос всех заназчп"ов, он будет отдавать предпо
чтеШlе «Ilте'>; 

Т) обеспеЧIIТЬ высокое ка'н!ство ;IШ З 1111 BCv)1 свопм РАБОТ
НИНАl\I, пезаJJIIСIlМО от их ранга 11 функцпй, ВК;lючая возмож
ности ;ря ЛIlЧНОГО развития. 

ЕСЛll другие организации предложат работникам «Иты» 
равпое П:1И nO:IbllIPe финансовое 1I0знаграшдение, они 
IIредпочтут остаться в «lIте». Ес;ш ('IlТа» пре;РОilШТ ра
ООТlIIIБ<I:'.I других оргаШl3ацпй равное финансовое возна
I"ра.ждеШlе, ОШI пре;щочтут работать па «И ту». РаботВПRИ 
"lIты» GYiJ.YT обда;~ать 00.1('(' ВЫСОЮНl преСТИЖ('~l среди 
раБОЧllХ и мепеджмента, чем работники других фир:'.!: 

д) СЧllтаться выдаЮЩIIМСЯ корпораТlrВIIЫМ гражданином в 
каЖ;iO~1 СООБЩЕСТВЕ, где (,И тю> ведет свои операции (вклю
чая народы, страны, округа 1I города). 

"Ита.» будет в('сти свою обычную деловую деятельность 
таким образом. чтобы ВlIОСIIТЬ значптсльпый ВШlад в по
IJътшеЮI(' качества ЖJI3JШ II раЗ1Jптие этих сообществ. 
«Итю) будет корпораЦllей, к которой станут тянуться 0"
ружающие. 

Государственному учреждению легче сформулировать 
'СllОЮ МIIССИЮ, чем частной организации. Главная функция 
государственных учреждений явно состоит в том, чтобы 
С.1JУilШТЬ ;з;ругпм. Поэтому выбор миссии предполагает оп
редюевне тппа услуг, которые больше всего хочется обе
спечпть, и I\руга потребителей, кому хочется их предоста
вIПЬ. Например, идеализированный проект п последующий 
ДО.'IГосрочныЙ план переСТРОЙКIl Парижа [61], подготов
лепные в начале 70-х годов, были организованы вокруг 
TII.I\oII l\IIIССIIП. I,aK СЛУЖIlТЬ в качестве неформальной сто
лпцы мнра. В подобной работе для Мехико была предло
жрна l\ШССIlЯ СJIУЖИТЬ центром развития, СТИМУЛИРУЮЩIIМ 

11 об:rcгчаЮЩIIМ развитие, во-первых, Мексики как страны, 
во-вторых, ЛаТIIНСКОЙ Амершш Il, в-третьих, всего «треть
его :\шра \). Нпже приведепа выдержка пз донумепта, фор
'МУ:ШРУlOщего эту миссию. 

:\feXIIKO долгое время впитывал в себя ресурсы - человеческие, 
прпродные и производимые - всей Мексики, а не отдавал ИХ. 
Как ни парадоксально, результатом стало ухудшение качества 
оuеспечиваемой им жизни. Город всегда занимался собствен
ным ростом, но ве раавитием других. Пока будет сохраняться 
такое по;rоженпе, он будет становиться нсе б~льше и бо.:rьше, 
безуспешно пытаясь рrШIlТЬ свя~анпые с ЭТIIМ пробле!.IЫ. 
Мехико дmlжен вернуть сrбя к исходной TOQKe. Мы ПРР.ДС'l'ав
.1яем его как (<Центр развитию), ПОСВНТIШIШIИ себя СТИМУ,lИ
ровапию И облегчению развития других. Не взяв на себя такую 
..миссию, он не сможет развиваться сам. 
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ОПРЕДЕЛЕНИЕ ЖЕЛАТЕЛЬНЫХ КАЧЕСТВ. 

ПРОЕКТА 

Когда миссия сформулирована, хотя бы ~ля пробъг~ 
полезно определить качества, которыми хотелось бы в: 
идеале наделить проектируемую систему. Напрпмер, когда! 
человек хочет построить дом, он вначале обсуждает про-· 
ект с архитектором, которому он может сказать, что хотеm 

бы иметь одноэтажный современный коттедж с гостиной,. 
столовой, кухней с уголком для завтрака, тремя спальня
ми, двумя ванными и туалетом. Он может также уточнить,. 
что хотел бы, чтобы этот ДОМИI\ был из дерева и было мно-· 
го стекла. В ходе обсуждения с архитектором по~обнаЯl 
спецификация обычно детализируется и расширяется. 

В корпорации составлять перечень спецификаций за~· 
частую лучше всего на семинаре по мозговой атаке, запи
сывая все предложения на большом листе пли на доске' 
так, чтобы было видно всем присутствующим. 

После того как выдвинуто несколько первых предложе
ний, процесс обычно набирает силу, и каждое из пих 
встречает, как правило, меньше возражений, чем можно
было ожидать. 

На одном таком семинаре, посвященном вопросу, ка
RИМII качествами должна обладать пдеа.ТIьная телефоннаЯ' 
СlIстема, не вызва.'IО возраженпй ни одно пз бо.тrее чеМi 
50 предложепных I,ачеств. Сре;щ них были названы, в ча-· 
стностп, следующие: 
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Мне бы понравплась система, в которой нет звонков: 
по ошибке. 

я XOTe.'Ia бы знать, кто ЗВОНIIТ, прежде, че~1 отвечу. 

я хоте:! бы пользоваться телефоном без помощи рук .. 

я предпоч.'Iа бы носить телефон с собой по дому, а но· 
бежать к нему, когда он звонит. 

я хотел бы иметь возможность переводить вызов, по-· 
ступивший ко мне домой, в то место, где я нахожусь. 
сейчас. 

Когда я разговариваю по телефону, а кто-то еще пы-
тается со мной связаться, я хотела бы знать об зтом: 



и о том, кто звонит; и я хотела бы иметь возможность 
сообщить UMY что-нибудь вроде: «Подождите минутку, 
я сейчас отвечу», не прерывая разговор с первым со
беседником. 

Во время аналогичной процедуры в одной из амерп
каНСI\ИХ ~IНогонациональпых компаний Бы.'ии предложены 
следующие качества. 

Опре~елеllНЫЙ процент капитала, 
данном отделении, оставляется ему 

нпя по собственному усмотрению. 

ПРОlIзведенного в 

для IIнвестирова-

l\аждос отделение должно, если оно того хочет, иметь 
собственные обслуживающие подразделения, а не поль
зоваться услугами центрального аннарата. 

l\орпораЦIlЯ должна внедриться в хотя бы одну совер
шенно новую для нее отрасль. 

nорпорацпя ДОJIжна стать лидером в области развития 
выпускаемых ею нродуктов и полагаться больше на 
собственные разработки, чем на приобретения. 

J\орпорацип следует принимать на работу больше ру
I\ово,:щтс.'1еЙ и аппаратных работников со стороны, что
бы обеспечпть постоянный приток новых идей. 

l\орпорацня должна предоставлять всем своим работ
пш;ам aIЩIIонерные ОПЦIlОНЫ. 

Существенная часть доходов каждого работника кор
порации должна определяться его производитель

ностью. 

I-\орпорацпя должна обеспечить персонал всех уровней 
программами личного развития или доступом к таким 

прогрюшам. 

Чтобы гарантировать всесторонний охват структуры 
l\орпорацпп, ее операций п отношений с «акцпонерамю), 
подеано органпзовать подготовку спецификаций на основе 
подобного перечня. Нельзя подготовить такой перечень, 
;оторый подошел бы любой корпорации, так как они заня
,ы в ОГРОМНО?1 количестве отраслей и видов деятельности. 
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Например, СШIСОI\, I\ОТОРЫЙ подходит для ПРQектпрования 
банка, вряд .:ш родойдет для проектирования компании -
ПРОИЗВОДlIтеля промыmленного оборудованпя. Тем не ме
вее полезно подготовить подобный список, ПОСКО:IЬКУ 011 
может пригодиться Kal\ точка отсчета в составзеНllИ пе

речня для Iюнкретного типа организации. 
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1. Отрас,л,ь( ,л,и). Какие ви~ы продуктов Ш1l1 услуг до.' 
на ПРОlIЗВОД1lТЬ компания и с какими специа!Т[,НЬПВI1 

характеристиками, если они должны быть? 
2. Сбыт и маркетинг. Где следует продавать ,Н1I про

дукты или услуги, как, кому, на каких условиях?' 
Какую политику цен следует проводить? 

3. Распределение. Как должна корпорация доставлять. 
произведенные продукты с места производства про

межуточному и конечному потребителю? 
4. Обс,л,уживание продукта. Если необходимо оБС,lIУЖИ~' 

вать использование продукта, то каким образом, ко
му и где? Какие положения следует предусмо
треть - если это вообще требуется - относительно
оплаты услуг? 

5. Производство. Где и как производить продукты? I\ак: 
спроектировать произведенное оборудование, KaRom 
МОЩНОСТII оно должно быть и КaIЮЙ ТIIП энергии ис
пользовать? КaIЮЙ должна быть степень вертикаль~· 
ной интеграции? 

6. Jt'с,л,уги по ремонту. l\aIюii ремонт ПРОIIЗВОДИТЬ свои
ми сплами, а какой - на подрядной основе? I\то. 
должен оплачивать ремонт своими СIl.·IaМИ, данное· 

подразделенпе пли главная контора? 
7. Организация и уnрав,л,ение. I\ак должна быть орга-· 

нпзована Rорпорацпя? nак пзмерять работу, выпол
ненную подразделениямп? КаRие полномочия и от-, 
ветственность закрепить за каждым уровнем управ

леНIIЯ? Нюше ресурсы ~О.'Iжеп КОНТРО.'Iпровать каж-· 
дыб РУRоводитель на каждом уровне? 

8. Кадры. Какой политикой следует руководствоваться' 
при найме на работу, компенсации, стимулировании" 
вознаграждении, продвижеНIIИ, увольнении ва пен-· 

сию или по непригодностп? 
9. Финансы. Как финанспровать капиталовложения 11' 

деятельность корпорации? Какой политики придер-· 
живаться относительно дебета и кредита? Какие· 
показатели финансовой деятельности использовать?' 



10. Собствеnnость. Кто должен владеть корпорацпей? 
КаКП~1 должно быть правление корпорации, С какой 
ответственностью, как должно оно функциониро
вать? 

11. О"ружеnuе. 3а что в социальном и физическом ее 
окружении должна нести ответственность корпора

ция 11 каким образом? Какой должна быть степень 
подчпнения различным уровням государственного 

управления, заинтересованным группам? 

Когда такой список готов, может начаться про
цесс проектирования. В ходе этого процесса список не
I!зGежно изменится и расширится. Когда появятся первые 
очертания проекта и последствия взаимодействия специ
фПl\аций станут явными, потребуется изменять их. На
пример, при проектировании дома может получиться, что 

не:IЬЗЯ сделать окна в ванной комнате, не пожертвовав 
желательной формой спальни. В изменении специфика
цпй нет никакого вреда, поскольку их единственное на
зпачеНIIе - облегчить процесс проектирования. 

ПРОЕКТИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ 

Превращенпе спецификаций в проект - трудная зада
'Ча. Требуется определить, как получить перечисленные 
1\ачества: что сделать, чтобы наделить организацию или ее 
деятельность этими качествами. Недостаточно, например, 
определить, что корпорация должна обеспечивать высокое 
качество жизни своих сотрудников на работе, нужно ре
шить, I>aK реализовать это обязательство. Как спроектиро
вать операции и рабочее место, чтобы улучшить качество 
ЩЮJIзводственной жизни? Насколько контролировать, ка
к~'ю работу выполняют сотрудники и когда? Какие воз
можности продвижения обеспечить для них и как? В какой 
стрпеНJI допускать их к принятию касающихся их реше

нпй? В какой мере вознаграждать их за выгоды, прине
'сенные I>орпорации улучшением работы, за которую они 
отнечают? 

В качестве лримера превращения спецификации в про
'~J;T рассмотрим, каким образом была реализована слеци
фШ\аЦПЯ об исключении ошибочных вызовов из телефон
ной системы. 

153 



Есть два вида ошибочных вызовов: Kor;:J;a помер п3'
вестен точно, но набирается неправильно п когда непра
вильно запомнил номер и правильно или неправильно его 

набираешь. Рассмотрим эти виды ошибок раздельно. 
Первый - неправильный набор правильного Ho~{epa

можно исключить следующим образом. Трубка не подни
мается, пока не набран номер. Номер набирается на кно
почном пульте телефона. Набранный номер ПОЯВ;Iяетсn 
на экране, напоминающем экран калькулятора. Вызываю
щий видит номер и проверяет его: если он праВШIЬНЫЙ
снимает трубку, и номер автоматически вводится в систе
му, если нет - нажимает кнопку сброса и набираеr зано
во. Такой путь практически исключает ошибочные вызо
вы первого вида. 

Ошибочные вызовы второго вида - правильнып или 
неправильный ввод неправильного номера - можно прак

тически устранить, если после набора номера, как )"nазано
выше, но раньше, чем отправить вызов в систему, вызы

вающий набирает фамилию абонента. Тогда номер вво
дится в систему вместе с фамилией, и система сначала 
проверяет соответствие номера и фамилии. В случае не
соответствия загорается индикаторная лампочка на аппа

рате и система не принимает вызов. 

Оба эти решения технически осуществимы. 
Проектирование - кумулятивный процесс. Начпнаетсл 

он очень широкими мазками. Поэтому первый вариант 
представляет собой грубый набросок. Затем постепенно
добавляются детали и вносятся уточнения. Процесс про
должается до тех пор, пона не будет получен дета.'IЬНЫЙ 
проект, позволяющий выполнить его так, как :заДУ~Iано 
разработчиками. Например, спецификация об ИСЮIючеНИII 
ошибочных звонков была трансформирована в набросок 
проекта модифицированного телефона, описанный выше. 
Однако чтобы сконструировать такой аппарат, трt>буется 
больше деталей. 

Детальный проект организации - вытекающпй uз сп()
цификации о том, что она должна быть гибкой, - оппсан' 
в гл. 6. Другой проект - соответствующий спецпфикацпп 
о том, что каждый управляющий должен располагать уп
равляющей системой, дающей ему возможность быстро> 
обучаться и приспособляться, - описан в гл. 7. 

Когда получены элементы проекта, их следует прове
рить на техническую осуществимость. Если их осуществи
мость не очеВIIдна для разработчиков, С.'lедует прокон-
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сультироваться со специалистами. Например, в случае r 
ошибочными телефонпыии звонками так и сделали, и 
специалисты нашли, что это осуществимо. Они также оп
ределили, что реализация не потребует больших средств; 
напомним, однако, что вопрос об издержках к идеализи
рованному проекту не относится. 

Когда установлена техническая осуществимость эле
ментов проекта, их нужно объединить во всеобъемлющую 
связную картину (сценарий) целого. 

Первый полпый вариант идеализированного сценария 
необходимо всесторонне проанализировать. В частности, 
следует тщательно проверить его на функциональную жиз
неспособность. 

Проекты, СВJlзанвые и не СВJlзанные 
ограничеВИJlМИ 

Является ли корпорация независимой или дочерней, 
проект ее ограничен характером той системы, частью ко
торой она является. Очевидно, например, что деятельность 
Jюрпорации ограничена по меньшей мере одним прави
тельством, а дочерней компании - ее родительской орга
низацией. 

По этоii причине желательно разрабатывать два авто
ПОIlШЪJХ варианта идеализированного проекта: один с уче

том и fJ:Pyroi'I без учета ограничений, налагаемых выше
стоящей системой. Даже при наличии подобных ограни
чепий, однако, большинство систем можно пере страивать 
радика:IЬНО. 

Проект, игнорирующий ограничения, желательно раз
raGaTЪJBaTb первым. Это уменьшает вероятность, что огра
IIlIчевия, обусловленные внутренними факторами, будут 
прпняты за внешние. Такая подмена встречается очень 
·raCTO. Когда вариант с учетом ограничений готов (после 
разработки проекта, не связанного ограничениями), каж
:\ое ограничение, вызвавшее какие-либо сокращения в 
проекте, следует проверить с соответствующими властями 

в системе более высокого порядка, дабы удостовериться, 
что такое ограничение действительно существует. Если су
ществует, то, прежде чем согласиться с ним, необходимо 
тщательно I1ЗУЧИТЬ возможность обойти его. Большинство 
ограничений «дырявы», но «щели» редно бывают очевид
ными. 
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Напрпмер, одно государственное учреждение в разви
вающеiiся стране включпло в идеализированный проек'I' 
самого себя использованпе исследоватеЛЬСI\ОП группы из 
иностранных специалистов. Однако правптельственнымu 
постановлеНIIЯМИ запрещалось привлечение зарубежных 
консультантов государственными учреждениями. В то жа 
время университетам, полностью финансировавшимся го
сударством, разрешалось нанимать таких 1\0Hcy.тrьтaHTOB, 

а государственным учреждениям - привлекать эти уни

верситеты. Поэтому помощь иностранных специа.тrистов 
данное учреждение могло получить, заключив соответст

вующие соглашения с местным университетом. 

Если различие между вариантом, учитывающим огра
ничения, и вариантом, не учитывающим их, незначит~ль

но, то ясно, что будущее системы в большой меге нахо
дится в ее собственных руках. Если это различпе велико. 
тогда основной заботой на остальных стадпях ПfJOцесса 
планирования будут изменения в системе, частью ноторой 
является данная. 

Вариант идеализированного проекта, не учитывающий 
ограничений, следует дополнять описанием предполагае

мых изменений системы (систем), содержащей данную. 
того, как они будут происходить И почему. Затем оба ва
рианта идеализированного проекта части корпораЦIIИ пе

редаются на уровень корпорации в целом. В этом случа& 
различия между корпорацией как целым и ее частями 
могут стать объектом приложения объединенных усилий 
разработчиков. Иногда такая процедура побуждает роди
тельскую организацию разработать идеализированный 
проект и для себя. 

Если IIдеализированный проект разрабатывается одно
временно для семейства систем - системы, подсистемы. 
под-подсистемы и т. д., УСИЛIIЯ этих организацип необхо
димо объединять и координировать. Это достигается со
зданием плановых советов, ОПIIсанных в гл. 3. 

ЗАЧЕМ РАЗРАБАТЫВАТЬ ИДЕАЛИЗИРОВАННblЕ 

проЕкты 

Мы уже достаточно шпроь:о рассмотре:ш процесс со
ставления идеализированного проекта, чтобы обратиться 
к выгодам, которые сулит участие в нем. Среди них са~ю 
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vчастие, эстетические ценности, согласие, приверженность~ 

rворчество и осуществимость. Проанализпруем их по оче
реди. 

Участие 

Рааработnа идеалиаироваnnого nроеnта nOMoeaer 
привлечь дюдей n участию в nроцессе nдаnироваnия. 

Обычно считают, что только эксперты способны разра
()отать план деятельности системы. Для участия в плани
ровании, по общему мнению, требуется глубокое знани& 
спстемы, ее окружения и методов планирования. Это мне
ние приводит к тому, что планирование в корпорации 

обычно осуществляется сравнительно пебольшим числом' 
:IИц: управляющих, профессиональных плановиков и тех
нических специалистов. 

В обычном планировании требования к экспертам обу
словлены тем, что оно занимается определением недостат

ков планируемой системы, причин их существования и 
способов устранения. Для решения подоuных задач необ
ходимы специалисты. ОднаIl:О, когда рассматривается во
прос, чем обяааnа быть система, и разраuатывается ее· 
идеализированный проект, никто не может считаться, 
здесь единственным специалистом. Каждый из «акционе
ров» может внести важный Вl\лад. Их мнения, стремления,. 
мечты и предпочтения имеют прямое отношение к делу. 

Например, человек, ПОЛЬЗУЮЩIIЙСЯ услугами банка и не· 
знающий при этом ничего о со~ержании его деятельности. 
может тем не менее высказать ценные соображения о том, 
~акие услуги и каким образом он должен обеспечивать. 
Поэтому любой, кто взаимодействует с системой, может 
GblTb потенциальным участником разраБОТКII I1деалпзиро-
ванного проекта ее переСТРОЙI\И. 

Более того, поскольку участие в разраБОТl\е подобного 
проекта, как правило, приятно, привлечь 1\ нему бывает' 
нетрудно. Однако это нечто гораздо большее чем прост(} 
У;J;овольствие, так как обеспечивает учаСТНIIКУ возмож
ность глубоко обдумать вопросы, связанные с деятель
Ностью системы, поделиться ОБоими МЫСЛЯМII с другим]!': 

.1Iодьми, которых это также волнует, и ВЛIlЯТЬ на ее буду
щее. Это стимулирует выработку и развитие новых идей, 
[1, как мы увидим, способствует развитию ЛIIЧПОСТII 11 кор
порации. 
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Не все участники разработки идеализированного про
екта должны заниматься всей системой илп одними и теми 
же ее частя:\ш. Они могут начать с тех аспектов системы, 
которые напбо:rее интересны для них. Затем разные раз
раБОТКII одного аспекта системы и разных ее аспектов 
объединяются и обобщаются. Например, группа уборщи
БОВ, прпвлеченных н разработке идеализированного про
екта СIIстемы, едва ли обратит внимание на те же стороны 
,ее деятельности, что и ее руководство. Директора же, как 
правило, не занимаются проектированием и обслуживани
ем мусоросборников. Тем не менее без соответствующего 
оборудованпя последних ей столь же трудно выжить, кан 
п при нехватке инвестиционного капитала. 

Машинпсты, привлеченные к разработке идеализиро
,ванного проекта, вероятно, займутся машинными опера
ЦIJЯМП, п:rанпровкой рабочего пространства, оборудовани
ем цеха, а не корпорациеiI в целом. 'Уборщики того же це
ха, ПО-ВИДIIМОМУ, обратят внимание на другие стороны. 
Когда машиНIICТЫ и уборщики анализируют работу друr 
друга. ОНII обычно обнаруживают, что упускали из виду 
важные стороны деятельности своего цеха. Это позволяет 
ШI объеДIШIIТЬ усилия и представить более всесторонний 
п цельный проект, чем еслп бы они работали автономно. 
Поскn:тьку то же самое повторяется и с другими катего
РИЯМII работнпков, вырабатывается широкое понимание, 
как взапмодействуют чаСТII производственного организма 
и как такое взаимодействие влияет на деятельность кор
пораЦlI1I в целом. Поэтому корпорация получает немед
леННЬПUI 11 значительный выигрыш: усиление ориентации 
большого ЧПС.тrа ее работников на систему в целом, А это 
Г;IRвная выгода от планирования. 

Обученпе, которое пропсходит в процесс е разработки 
'пдеа.тrпзированного проекта, повышает таюне способность 
участшшов совершенствовать качество ПРОИЗВОДственной 
iЮIЗНП - собственной и других - и усиливает их желаиие 
ВНОСIIТЬ подобные улучшения. Поэтому участие в разра
ботке пдеюшзированного проекта стимулирует развитие. 
Последнее происходит в самом процессе разработки неза
ВПСИl\Ю от характера выпускаемого продукта. Характер 
ПРОДУI,та играет, однако, важную роль на последующих 

стадпях планпрования. 

Процесс разработки идеализированного проекта объе
диняет работу, IIГрУ и обучение. Каждый обязан этой ин
теграцпей другпм. Это наилучший фон для раЗВПТIIЯ. 
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ЭстеТlIка 

Участие в разработке идеализированного npoeKT~ 
позволяет ((аl'щионерам) системы воплотить свои эс

тетические установки в nроцессе планирования. 

При обсуждении проблемы качества жизни (гл. 2) 0'1'

:'Iечал:ось: одним из важнейших аспектов является здесь. 
у~овлетворение, получаемое людьми от того, что они де
.,ают и как они это делают, независимо от того, почему 

ОНII это делают. Речь идет о внутренних, а не внешних 
ценностях. 

Предпочтения, основанные на внутренних ценностях, 
формируют стиль человека. 

Для маленькой группы плановиков корпорации - ка
!шми бы специалистами в своем деле они ни были - явно· 
невозможно принять в расчет все соответствующие стили

стические предпочтения «акционеров» или даже выявить 

пх. А без этого нельзя эффективно планировать качество· 
той части жизни «акционеров», которая определяется кор
порацией. С другой стороны, такие предпочтения легко 
учесть в партисипативном процессе разработки идеализи
рованного проекта. "У"частники подобного процесса не мо-· 
гут не выразить свои предпочтения в своих рекомендаци

ях. Другим нет до них нужды. Более того, участнпки не 
могут избежать выражения свопх предпочтений в проекте, 
не позаботившись об эстетических потребностях других, 
а это и есть прогресс. 

Следует заметить также, что сам процесс проектирова
нпя может быть богатым источником эстетического удов
."Jетворения. Он раскрепощает творческое воображение· 
:"частников и - поскольку это приносит радость - облада-· 
ет также большой рекреативной ценностью. 

Согласие 

Разработка идеализированного nроекта устаllавли-· 
вает согласие среди его участников. 

РазраБОТJ\а пдеализированноrо проекта формирует со
r:тасие потому, что она нацелена на конечные ценности, а· 
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·не на средства их получения. Несогласие между люды.ш 
·относите.'IЬНО пдеалов, как правило, меньше, чем по пово

ду краткосрочных целей и средств их достижения. Напри
мер, конституции многих стран на удивление схожи. Боль
шинство расхождений между ними связано с различным 
пониманиеl\1 средств, а не конечных целей. Это уводит нас 
в сторону, поскольку мы характеризуем различия между 

:этимп странами нак идеологические. R uдеа.лам uдео.логuя 
IIмеет меньшее отношеRие, чем к средствам их достиже

ния. (Созвучие этих двух слов обманчиво.) Например, 
идеологпчесюrй вопрос о том, в чьей собственности долж
ны наХО;J;I1ТЬСЯ средства производства, относится к выбору 
-средств ;J;остшкения идеа.'lа «изобилие». Все народы IЮ
поведуют такой идеал. 

"УПОМЯНУТЫЙ выше Iцеализированный проект пере
.строЙки Парижа был нредставлен кабинету министров 
Францпп прп поддержке всех крупнейших политических 
партий. Они пришли к согласию в том, чем должен быть 
iIариж в идеа;хе. Возможно, это первый случай, когда онц 
·были едпнопушны во всем. 

В ходе недавией разработки идеализированного проек
та в одной пз крупнейшпх американских корпораций ис
'ХОДные прое1\ТЫ готовились раздельно каждым из восьми 

'членов I1сполнительного совета корпорации. Эти восемь 
·руководпте."IеЙ, часто спорившие друг с другом при об
сужденип раз.'IIIЧНЫХ вопросов на совете, были изумлены 
СХОДСТВОl\1 своих автономно разработанных ироектов. 
В этом СОСТОЯ.'I главный результат для их последующего 
поведенпя. Противоборство между ними сильно смягчп
лось, а предрасположенность к сотрудничеству - значи

теЛhНО ВОЗРОС.тrа. 

Когда СОГ.тrасие ОТНОСlIтельно конечных ценностей до
'стигнуто. разшrчие во ВЗГ.'lядах на средства достиженпя 

п краТ1\осрочные цели зачастую можно легко устранить. 

Это свойство процесса разработки идеализировапного про
екта способствует устаНОВ.тrению атмосферы сотруднпче
ства, в IЮТОРОЙ расхождения трактуются снорес кан мел-
1\ая суета. чем как неразрешимые конфликты. Масса 
мелкпх сог.lIашениЙ, достигнутых в ходе этого процесса, 
УСИJшвает любую склонность 1\ сотрудничеству и ускоряет 
Достпжеипе всеобщего согласия. 



ПривержеНRОСТЬ 

Участие в noдгOToв~e идеализироваииого npoe~Ta и 
достигае,мое при это,м всеобщее согласие обязывают 
участии~ов ~ реализации эrого npoe~Ta. 

Идеям и идеалам, к формированию которых мы сами 
приложили руки, мы, как правило, привержены сильнее, 

чем остальным. Такая приверженность значительно сни
жает число и остроту проблем, связанных с осуществле
нием планов. Выполнить обычные планы бывает зачастую 
труднее, чем подготовить. Чем ниже развитие корпорации, 
тем труднее изменить ее; чем труднее изменить ее, тем 

сложнее выполнить план. Поэтому одной из главных труд
ностей планирования является преодоление сопротивления 
изменениям. "У'частие в разработке идеализированного про
екта часто ослабляет такое сопротивление. 

Вспомним, что правительство или менеджмент не мо
гут развивать тех, кем они управляют. Они могут лишь 
облегчить и поддержать их усилия по саморазвитию. Кор
порация не может даже этого, если ее члены не проявят 

готовности прилагать усилия в области развития и изме
нения корпорации. Поэтому важно мобилизовать членов 
корпорации на то, что можно назвать Крестовы,м походо"" 
за Развиrие. 

Как и крестовые походы, корпорации бывают двух ти
пов: направленными против чего-либо - например, угро
жающего врага или конкурента - и направленными на 

борьбу за что-то - например, за лидерство среди стран 
или корпораций. Выражая это другими словами, некото
рые крестовые походы направлены на неделание чего-то 

уже сделанного, а другие - на то, чтобы сделать еще не 
сделанное. Негативно ориентированные крестовые походы 
более часты. Чаще и эффективнее корпорации мобилизу
ются против внешней угрозы, чем на защиту рожденного 
внутри ее самой представления о желательном. 

Что движет позитивно ориентированными крестовыми 
походами? Испанский философ Хосе Ортега-и-Гассет [59] 
дает такой ответ: 

Человек всегда был способен прояв;rять большой энтуэиазм по 
поводу своего видения... неубедительных предприятий. Он 
брался за работу во имя идеи, в огромном напряжении сил 
стремясь к невероятному. И в конце rюнцов достигал его. 
Быть способным так загораться энтузиазмом от простого от-
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блеска чего-то невозможного, ТРУДНОГО, отдаленного - без JlСЯ
кого сомнения, О;\ИН из ilШВЫХ ИСТОЧНИКОВ его могущества 

(с. 1). 

Идеи могут бросать нас в крестовые походы, и разра
ботка идеализированного проекта может рождать именно 
такие идеи. 

Творчество 

Разработ~а идеализироваnnого npoe~Ta стимулирует 
творчество и nаnравляет его па вопросы развития 

личnости и оргаnизации. 

в большинстве случаев творческие возможности чело
века огорожены стенами самоограничений. Подобные ог
раничения превращают простые проблемы внеразрешимые 
головоломки. Головоломки - это не что иное, как пробле
мы, не поддающиеся разрешению из-за того, что были 
сделаны неверные допущения. Нак только ограничиваю
щая предпосылка отброшена, решение, как правило, легко 
находится. Творчество начинается с устранения таких 
самоограничений. 

Несколько лет назад один из выдающихся плановиков 
Мехико - мой друг - показал мне шесть вариантов плана 
транспортных решений для города ц попросил меня пред:.. 
ложить способ выбрать из них ЛУЧШ1lЙ. Л ответил, что ЭТО 
потребует много времени, поскольку ни один из них не 
дает значительного улучшения транспортной системы го
рода. Он был потрясен и обижен. Придя в себя, он по
просил меня обосновать свое заключение. Л объяснил, что 
его планы ОПIIраются на идеи, многократно проверенные 

и при более благоприятных условиях, чем в Мехико, но 
не принесшие успеха. 

Тогда он сказал, что если это правда, то транспортные 
проблемы неразрешимы. Л не согласился и заметил, что 
есть еще альтернативы, не учтенные им. Он ПОП:QОСИJl 
меня указать пх. Л сказал, что большинство правительст
венных учреждеНIIЙ можно вынести из Мехико и рассеять 
по стране. Поскольку в них прямо или косвенно занята 
почти половина населения города, такое решение значи

тельно уменьшит население, а это в свою очередь ослабит 
проблему больше, чем любое добавление к существующей 
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транспортной системе. Л указал также на множество дру
гпх выгод такого решения для развития города. 

Мой друг отреагировал следующими словами: «То, что 
ты сказал, правильно, но федеральное правительство 
нельзя передвинуты. Л спросил почему. Он привел не
сколько причин, которые вызвали у меня возражения. 

Этот обмен аргументами «за» и «против» продолжался до 
тех пор, пока обоим не стало ясно, что мы ни R чему не 
придем. Под конец он сказал, что я никогда не разберусь 
n этом, потому что не мексиканец. Вот в чем было делоl 

Затем он спросил меня, есть ли у меня другие предло
жения. Л ответил утвердительно и предложил сдвинуть 
время работы в городе. Поскольку у большинства рабо
тающих в Мехико мексиканцев был двух- пли трехчасовой 
перерыв на обед, они возвращались домой или направля
.'Iись в другие отдаленные от работы места. Уменьшив пе
рерыв до часу, можно было значительно ослабпть нагрузку 
на транспорт. 

И снова мой приятель согласился, но сказал, что такое 
lIзмененпе невозможно. Когда я спросил, почему, он при
вел другой аргумент, заканчивавшийся выводом, что я не 
могу этого понять, потому что не мексиканец. 

Этот круг повторился еще несколько раз. В конце нон
цов я напомнил ему, что не планирование, а политика 

считается искусством возможного. Немного е из того, чего 
мы хотим получить, достижимо средствами, которые иа

жутся возможными. Фу1t1щия же планирования - делать 
воа.можньш невоаможное. 

Вскоре после этой беседы, когда преЗlщентом МеRСИКИ 
стал Хосе Лопес Портильо, он разбросал федеральные 
учреждения по стране и сократил обеденный перерыв для 
государственных служащих. Эти изменеНИJl явно не 
были невозможными, но онн выпадали из поля зрения 
моего приятеля вследствие неправильности его допу

щений. 
Разработка идеализированного проекта высвобождает 

творческий потенциал потому, что устраняет многие 
сдерживающие его ограничения. Как показывает история 
с Мехико, многие из них рождаются представлением о 
певозможности практического осуществления. Однако 
применимость не является необходимым условием для 
идеализированного проекта. Поэтому участие в его раз
работке дает свободу воображению и стимулирует жела
Нне изобретать новое. 
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Группа управляюIЦИХ и представителей функциональ
ных отделов крупного банка была привлечена к разработ
ке проекта, не учитываЮIЦего ограничений, для этой ор
ганизации и для системы, в которую она входила. Их уси
лия были направлены на решение проблемы быстрого 
увеличения чекового клиринга и ero издержек. Поэто
му они согласились, что идеализированный проект 
должен включать систему электронного перечисления 

средств. 

Один из членов группы предложил, чтобы - если тре
буется ОСУIЦествление всех платежей этим способом -
велась полная запись всех доходов клиентов на их счетах 

в банке. Другой указал, что объединить все множество 
банковских счетов можно, если присвоить вкладчикам и 
их счетам идентификационные номера, взяв для этого, 
например, номера их страховых карточек. Затем было 
замечено, что если ОСУIЦествить эти идеи, то окажется 

возможным производить начисления подоходных налогов 

для каждого клиента, поскольку банк будет располагать 
также и полными данными о расходах клиентов: все рас' 

ходы будут производиться С этих счетов, раз именно на 
них перечисляются все доходы. 

«Минутку, - сказал один из участников работы. - Ес
ли система будет знать, сколько мы тратим и на что, не 
лучше ли будет взимать налоги с расходов и потребления, 
а не с доходов?» 

Вопрос вызвал поток творческих идей. Началось с вы
вода, что взимание налогов с потребления, а не с доходов 
будет сильным стимулом оставлять деньги на счете, т. е. 
к сбережению. Это станет большим стимулом, чем про
цент на вклады, потому что в большинстве случаев нало
говая ставка выше процента. В данной связи было при
внано целесообразным не взимать процент по ссудам, 
оставив лишь небольшие комиссионные за услугу. Заем
щик должен был бы, однако, выплачивать налог на по
требление по этой сумме. 

Когда детали возможной налоговой системы, основан
ной на потреблении, были уточнены, проектировIЦИКИ 
убедились, что она будет лучше деЙСТВУЮIЦей системы. 
В результате было предусмотрено приспособление элек
тронной системы перечислений к подобной налоговой си
стеме, когда она станет возможной. Вывод состоит в TOM~ 
что В обычном планировании появление и развитие таких 
новаторских идей очень маловероятно. 
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Забота об осуществимости является главной помехой 
творчеству. Разработка идеализированного проекта не 
только ослабляет эту заботу, но также и значительно 
изменяет представления участников о возможности прак

тической реализации. 

Осуществимость 

Разработка uдеалuзuроваnnого nроекта раСutuряет 
nредставлеnuя участnuков о возм,о:жnом, вnедреnии 
результатов. 

В обычном планировании реализуемость плана как це
лого вытекает из представлений всех участников, взятых 
отдельно. Поэтому план считается осуществимым не боль
ше, чем наименее осуществимая его часть. Такое убеж
дение и дорого и неверно. 

План вовсе не подобен цепи. Это система. решений. 
Иначе говоря, план как целое обладает свойствами, от
сутствующими у какой-либо его части, а последние при
обретают такие свойства, которыми они не обладают, взя
тые отдельно. Поэтому возможен реализуемый план, со
стоящий из частей, в отдельности неосуществимых. Воз
можен также нереализуемый план, состоящий из частей, 
I\аждая из которых по отдельности вполне осуществима. 

Например, план для Парижа включал два изменения, 
I\оторые - рассматривайся они по отдельности - были бы 
отвергнуты как неосуществимые. Первое - о выносе пз 
Парижа столицы Франции и второе - опревращении Па
рита в самоуправллющийсл открытый го:()од, не ПОДЧII
ненный правительству Франции. С позиций миссии Па
рпта, введенной в идеализированный проект, он стано
ВIIТСЯ неформальной столицей мира - эти два изменения 
не только осуществимы, но и абсолютно необходимы. ВОТ 
почему правительство Франции предприняло значитель
ные шаги по реализации проекта. 

Когда предварительный вариант идеализированного 
проекта Национальной системы научных коммуникаций и 
передачи технологий был представлен большой группе 
«акционеров» для I\РИТИКИ И уточнения, один из членов 

Этой группы отреагировал следующим образом: «Этот 
Проект - лучшее, что когда-либо происходило в этой об
.1асти. Он - вешшпй! Но Kal\OfO святого вы назвали его 
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/J,деалом? Мы можем осуществить его зантра же, если на

правим на это свой ум». 
Этот <<акционер» откликнулся на то, что является, ве

роятно, самым важным качеством идеализированного 

проекта: он открывает нам, что главн,ьr.м, барьером между 
nами и наиболее желательньr.м, для нас будущuм являем
ся мы сами. Это препятствие устраняется набором моби
лизующих идей, и обеспечить нас таким набором идей мо
жет идеализированный проект. 

Вот что хотелось мне сказать о пользе пдеализирован
ного проекта. Рассмотрим теперь, как должен быть орга
низован сам процесс его разработки. 

ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОЦЕССА РАЗРАБОТКИ 
ИДЕАЛИЗИРОВАННОГО ПРОЕКТА 

Еслп процесс планнрования в целом организован цик
лически, как предложено в гл. 3, тогда п стадия идеали
зированного проекта должна быть организована так же. 
l\аждое подразделение должно готовить оба варианта 
проекта - с учетом п без учета ограниченпЙ. Тогда на 
плановые комитеты ляжет обязанность координировать 11 

обобщать эти проекты. Все комитеты и участники плани
рования должны иметь доступ к любому из разрабатывае
мых проектов и возможность BHOCIlTb предложения, до

полнения и исключення. Движение проектов вверх, вннз 
и по уровням организаЦllИ должно продолжаться до тех 

пор, пока не будет получен полный комплект совместимых 
проектов, одобренных всеми. 

Многие корпорации предпочитают вводить интерактив
ное планирование по стадпям, сверху вниз. В таких слу
чаях идеализированный проект разрабатывается с ПОЗll
ций высшего уровня исполнительным советом или коми
тетом. Когда первый вариант закончен, он передается для 
комментирования и внесения предложенпй на BTopoir 

уровень с просьбой подготовить аналогичные проекты по 
своему участку. Этот процесс продолжается до тех пор, 
пока не достигнет первого этажа. Когда это происходит, 
все элементы цикличеСRОЙ организации планирования го
товы. 

Если неограниченное участие в разработке невозмож
но или не разрешается, его можно приблизительно достичь 
с помощью метода, преДJIOженного при проектировании 
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Национальной системы научных коммуникаций и пере
дачи технологий. Ядром бригады проектировщиков служит 
группа профессиональных плановиков. Она составляет 
первый сценарий. После этого создаются одна или боль
ше групп консультантов с максимально возможным пред

ставительством {<акционеров». Исходный проект представ
.'Iяется этой группе или группам. Их замечания или пред
.'Iожения фиксируются и впоследствии включаются во 
второй вариант проекта, который посылается членам кон
сультативных групп с просьбой разослать копии всем дру
гнм «акционерам», кто может, по их мнению, внести свой 
JНшад в работу. Полученные комментарии и предложения 
собираются бригадой и обсуждаются вместе с консультан
тами. Затем готовится третий вариант. Этот процесс про
;(олжается до тех пор, пока поток комментариев не иссяк

пет. Тогда готовится заключительный вариант. В такую 
процедуру можно вовлечь несколько сот человек. 

Роль профессионального плановика 
в разработке идеаЛИ311роваНIIОГО проекта 

Напомниl'tI, что роль професспонального плановика при 
I1нтерактивном планировании состоит не в подготовке 

П:138а для других, а в стимулировании и облегчении их 
П.'Iаппрова8ИЯ для себя. Эта роль не более пассивна, чем 
рО.1J:Ь учителя в классном заНЯТШI. Среди прочего профес
снональный плановик может проектировать, ПJlаниро
вать - II управлять им - внедренпе процесса планирова

пня. 

На стадии пдеализированного проекта профессиональ
вый плановик может стимулировать участников и обу
чать их освобождаться от пут, ограничивающих вообра
ft;ение и творчество. Первые попытки бывают иногда очень 
с"ованными. Участники могут робеть и быть не готовыми 
отстраниться от текущего положения дел. В некоторых 
с.lучаях они смешивают перестройку настоящего с 
прогнозированием будущего. Поэтому для плановиков 
часто бывает необходимым разработать исходный про
('1,Т, чтобы раскрепостить разработчиков и пробудить IIХ 
творческие возможности. Может потребоваться проект, 
\,()трывающий» их от корней, слегка шокирующий, чтобы 

Вызвать нужную реакцию. 
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В некоторых случаях участники СIШОННЫ к устному 
'обсуждению, а от профессионалов хотят письменных ма
териалов. Ногда они готовы, результат следует тщательно 
проанализировать с другими участниками. 

После того как участники схватывают главную идею 
н воспринимают дух идеализированного проектирования, 

~ля профессиональных плановиков начинается их основ
ная работа. Они должны следить за тем, чтобы преду
сматривалось включение в проект экспериментального 

анализа, когда встречаются объективно неразрешимые во
просы, и оказывать помощь в проектировании таких эк

спериментов. Кроме того, процесс нужно контролировать 
для того, чтобы обеспечить включение в проектируемую 
систему способности обучаться и адаптироваться. Как это 
делается - предмет гл. 6 и 7. 

В отдельных случаях члены проектной группы предпо
читают вносить свою лепту вначале аНОНlIМНО. Следует 
разрешать это. Они могут представлять свои рекоменда
ции плановикам, а те - синтезировать пх и выделять 

существенные различия в них для обсуждений всей груп
пой. Они могут также указывать на упущеНIIЯ и делать 
замечания, побуждающие дальнейшую пробу сил. В боль
шинстве подобных случаев второй вариант проеI(та раз
рабатывается открыто всей группой. Заторможенность п 
застенчивость обычно полностью изживаются уже на ран
них стадиях процесса. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Разработка I1деаШIзированного проеI.;та - это форму
Jшрование результатов, па достижение которых направле

но планирование. Это холистичеекое формулирование си
стемы целей, а не просто перечисление независимых эле
ментов. Таким образом, оно дает вехи, к которым 
стараются как можно ближе подвести нас остальные ста
дии планирования. 

Заложенные в идеализированный проеI'Т идеалы пред
ставляют собой конечные ценности, к которым пытается 
приблизить нас проект. Стоит анализировать проекты и 
выделять их. Полученные таким путем перечни могут 
сильно отличаться от перечней, составленных перед раз
работкой проектов. Для одних и тех же объектов они 
оказываются, как праВIIЛО, более функциональными и ме-
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пее моралистичесними, более НОПСТРУНТИВПЫМИ и меньше 
напоминают «материнсние заветы», чем предварительные 

IIl'речни. Весьма вероятно также, что опи будут содержать 
не те позиции, которых можно было бы ожидать. 

Проент обеспечивает проверку наличия этих ценно
стей. Если они не отражены в проекте, а только декла
рированы, существует вероятность, что они так и останут

ся денлараЦИЯМII, ие воплотившись на прантике. 

Те параметры проекта, ноторые считаются достижи
мыми (а тановых большинство), являются целями или за
,J;ачаМII - в заВIIСИМОСТИ от того, сколько времени нужно 

для их достижения или решения. Оценка этих периодов 
должна подождать выбора средств и планирования ресур
сов. Именно на этих стадиях планирования принимаются 
решения о том, что нужно сделать для достижения наме

ченных конечных результатов или приближения к ним, 
I,акие для этого требуются ресурсы, имеются ли они, до
ступны или нет. 

Прежде чем приступить к рассмотрению остальных 
стадий процесса планирования, требуется уделить боль
шое внимание еще нескольким очень важным аспектам 

пдеаЛIlзированного проектирования. Они связаны с по
требностью наделить идеальную систему способностью 
быстро JI эффективно обучаться и адаптироваться. Раз
.шчным аспектам этой потребности и посвящены следую
щпе две главы. 



ГЛАВА 6 

ПЛАНИРОВАНИЕ ЦЕЛЕЙ 11: 
ПРОЕКТИРОВАНИЕСИСТЕМ 

УПРАВЛЕНИЯ 

Человека, который преуспел в руковод
стве, но не искушен в выполнении трех 

интеллектуальных функций управления 
(формирование политики, принятие реше
ний и контроль), можно сравнить с цир
качом на одноколесном велосипеде - он 

демонстрирует виртуозные трюки во вре

мя представления, но мальчик-посыльный 
на велоколяске движется более устойчиво 
If перевозит полезный груз. 

Стаффорд Вир 

Продуктом идеаЛIIзпрованного проекта должна быть 
система продвижения к идеалу. Такая система должна 
обладать способностью устремляться к своим идеалам с 
возрастающей эффективностью как в постоянных, так и 
в меняющихся условиях, способностью к обучеnию п 
адаптации. 

Адаптироваться означает реагировать на внутреннее 
или внешнее изменение таким образом, чтобы поддержи
вать или улучшать производительность. Изменение, ответ-' 
ной реакцией на которое является адаптация, может пред
ставлять собой либо опасность, либо дополнительную воз
можность. Например, появление нового конкурента может 
быть опасностью, исчезновение старого - дополнительной 
возможностью. И то и другое требует способности распоз
навать изменения, которые могут повлиять или влияют на 

эффективность, и реагировать на них при помощи коррек-
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ТJlрующего или поддерживающего воздеЙетвия. Такое 
воздействие может состоять из IIзменения либо в самой 
СIIстеме, либо в ее среде. Например, еСЛII внезапно похо
:юдает, можно теплее одеться (нзмеНlIТЬ себя) или вклю
чпть обогреватель (изменить среду). Кроме того, измене
ппе, 1> которому нужно адаптироваться, может возникнуть 
лпбо по выбору, либо при отсутствип выбора. Устранение 
1>онкурента, например, может произойти незаВИСIlМО от 
;1еi'Iствий корпорацпи пли быть их следствием. 

Используемое здесь понятие адаптации намного бога
че, чем то, которое применяется в теорип эволюции. Со
гдасно этой теории, адаптация относится ЛИШЬ к непро
пзвольпым реакциям на внешние изменения, а реакции 

состоят из внутренних изменений. Это ограниченное тол
l<ование вызвано тем обстоятельством, что теория эволю
ЦШI запимается нецеленаправленными системами, а в тех 

случаях, когда IIмеет дело с целенаправленными система

МП, не рассматривает их целенаправленность. Здесь же 
:мы заНlIмаемся псключительно целенаправленными систе

l\Iами и их целенаправленностью. 

Обучаться означает УЛУЧIПать деятельность при неиз
lIIенных условиях. Мы обучаемся на основании своего и 
чужого опыта. Такой опыт может быть контролируемым, 
как при экспериментировании, или неконтролируемым, 

l\aK при IIспользовании метода проб и ошибок. Например, 
еСЛII мы улучшаем стрельбу из винтовки, тренируясь на 
:мишени, мы обучаемся. Если после того, как мы овладели 
:этпм навыком, поднпмается ветер, пз-за которого мы про

lIIахпваемся, нужна адаптация. Мы можем адаптировать
ся, либо регулируя ПРIlцел винтовки, либо целясь с уче
том ветра. 

Тан как обучепие и адаптация, в том смысле, в наном 
мы говорим о нпх здесь, являются целенаправленными 

ВIIдами деятельности (т. е. вопросом выбора), то они сами 
могут быть предметом обучения. Обучение тому, как обу
чаться и адаптироваться, иногда называют обучением вто
рой степени. Если мы лишены такой способности, значит 
эта глава была написана зря, поскольку намерением было 
обеспечить именно такое обучение. 

Система не может обучаться и адаптироваться, если 
:этого не может ее руководство. Следовательно, система 
продвижения к идеалу должна иметь систему управления, 

l\Оторая может обучаться тому, как обучаться и адапти
роваться. 
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АДАПТИВНО-ОБУЧАЮIЦИЕСЯ СИСТЕМЫ 

УПРАВЛЕНИЯ 

у правлевие - это контроль целенаправленной системы 
частью этой системы. Управление включает три функции: 
1) идентификация существующих и потенциальных про
блем, т. е. опасностей и возможностей, 2) принятие ре
шений - процесс решения, что делать, и выполнение этого 
решения или обеспечение выполнения и 3) поддержание 
и улучшение эффективности в меняющихся и неизменных 
условиях. Для выполнения этих функций требуется по
стоянное обеспечение информацией. Следовательно, си
стема управления должна СОСТОять из трех взаимодейст
вующих подсистем, по одной на каждую функцию, и уп
равленческой информационной (под) системы. 

Блок-схема системы управлеНИJl 

Очевидно, что управление организацией требует на
блюдения за управляемой органиаацией (А) и ее средой 
(В). Наблюдать - значит генерировать данные (1). Дан
ные - это символы, которые представляют свойства объ
ектов и событий. ЭТО сырой материал, и, следовательно, 
требуется обработка данных, чтобы преобразовать их в 
информацию (2). Пока они не обработаны, ОНи мало ис
пользуются или никак не используются в получении ре

шений. Информация также состоит из символов, которые 
представляют свойства объектов и событий, но эти симво
лы пригодны для выработки решений. Следовательно, об
работка данных - необходимая часть информационной 
nодсистемы (С). Например, множество данных приходит
ся обрабатывать, чтобы получить информацию, помещае
мую в годовом отчете. 

Когда те, кто несет ответственность за nриняrие реше
ний (п), получают информацию, они могу1.' посчитать ее 
непредставительной или нечитаемой, усомниться в ее зна
чимости или полноте. С другой стороны, они могут при
нять ее, J'Ю пожелать дополнений. По этим или другим 
причинам получение информации часто заставляет тех, 
кто принимает решения, делать ааnросы (3) или на до
полнительную информацию, или на переработку уже по
лученной. 
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(6) Запись решеНIIА: ОЖllданИА, допущеНИА, информаЦИА И используемые процедуры 

I {)1;16) и,w,~~ t 
(D) (Е) 

(14) Запись диагноэ..а Па МАТЬ Подсистема (1 3) Опасности и предписании И устройст во 
ПРИНRТИR решений 

И возможности (9) Отклонения сравнеНИА 
(F) 

ti t Диагноз (15) ИНСТРУКЦИR о необходимой 
(10Ь) Изменение 

и предписание информации 

(J"'J И'"~ t--
(12) Симптомы 
и пресимптомы 

(10d) Изменение 

(8) cpeдa~ ! 17) Опасности 
(G) и ВОзможности 

'~Э J-.. Анализатор 
Организа-

симптомов 

(51 Иl1СТРУКЦIIII у ЦИR У 
И пресимптомов 

..... ( ..... V 
(1) (1ОII) Иаменение 

(41 Обращение дан· 

(2) ИнформаЦИА 

HbIeV 
(11) ПОК838тели 

(3) Запросы (с; деятельности 

Инофрмационная 
(8) Допущение - релевантная IIнформаl.lМА (7) Инстру!<ции подсистема 

о неоБХОДIIМОЙ информации и тактические Dезvльтаты 

Рис. 6.1. Бn:ок-схема систеиы упрам6ВJIJI 



Запросы лпц, прпнимаЮЩIIХ решения, требуют от ин
формационной подсистемы двух дополнительных качеств. 
Она должна быть способной генерировать новые данные, 
то есть обращаться (4) к организации или к ее среде та
кии образом, чтобы были получены необходимые данные. 
она также должна быть способной повторно lIспользовать 
ранее полученные данные. Это требует такого хранения 
данных, которое обеспечивает их произвольный попск. 
«Устройства» для хранения данных, находятся лп ОНII В 
ящике картотекп или в компьютере, называют файлом. 
Если это «устройство» реализовано на ЭВМ, оно называ
ется банnом данных. 

После того как старые или новые данные обработаны 
~ля получения информации по запросам, которыми ]IНII
циируется этот процесс, полученная информация переда
ется тем, кто принимает решения. Этот цикл «информа
ция - запрос» может быть повторен любое число раз. 
В какой-то момент цикл останавливается: или удовлетво
рены заПРОСJ>I ШЩ, ПРИНlIмающих решения, или время вы

шло. Затем' принимается решение. Результат - это uнст
руnцuя (5), сообщение, предназначенное для воздеЙСТВIIЯ 
на поведение управляемой организации или ее части. 

Теперь рассмотрим, что требуется для слежения и 
контроля за решением. Каждое решение направлено на 
свершение некоего события, которое в ином случае не 
произошло бы, или на предотвращение события, которое 
в противном случае состоялось бы. В любом случае пре
дусматривается ожидаемый результат 11 момент времени, 
в котором он ожидается. Следовательно, контроль решения 
требует, чтобы ожидаемые результаты :и время их выпол
Нения были определены. Допущения, на которых основа
ны эти ожидания, информационные процедуры и проце
дуры принятия решений, используемые дЛЯ IIХ осущест
вления, также следует определить в явном виде. 

В совокупности эти условия составляют запись решения 
(6), которая должна быть помещена в долговременную 
память (Е). Человеческая память, как правило, слишком 
активна для этой цели. Она обладает свойством ревизии 
воспоминаний о прежних ожиданиях в свете послеДyJоще
го опыта, как это показывает приводимый ниже пример. 

Компания по ПРОИ8ВОДСТВУ промыmленного оборудова
Ния составила проект для определения уровня, на котором 

следует поддерживать запасы деталей. На совещании вы
сших управляющих компании консультант, привлеченный 
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для руководства исследованием, предложил одно неболь
шое дополнение. Оно состояло в том, чтобы каждый уп
равляющий сделал предположение относительно воздейст
вия этого исследования на уровень запасов. Нужно было 
записать предположение на карточке вместе с фамилией 
управляющего JI поместить карточку в запечатанный 
конверт. Так 11 было сделано. Конверты были переданы 
секретарю для хранения на время выполнения проекта. 

По прошествии года, в течение которого управляющие 
активно участвовали в исследовании, оно было завершено. 
Было созвано совещание по рассмотрению результатов 
проекта. После того как они были представлены и обсуж
дены, вызвали секретаря и попросили принести конверты 

для «вскрытию). Секретарь не проявил поспешности. 
В конце концов, после нескольких безуспешных попыток 
связаться с ним по телефону, он прибыл с явными при
знаками большого потрясения и сказал, что не смог оты
скать конверты. 

Менеджеры были разгневаны II разочарованы, но кон
сультант сказал, что не все потеряно, и предложил выдать 

IIМ новые карточки, чтобы те записали свои исходные 
оценки заново. Они это сделали. 

Консультант собрал карточки, а затем извлек «поте
рянные» конверты из своего портфеля. К замешательству 
менеджеров, он сравнил исходные и воспроизведенные 

оценки. Их средние относились как один к шести и, ко
нечно, воспроизведенные оценки были гораздо ближе к 
полученному результату. 

Без выявления ошибки обучение очень затруднено, ес
ли вообще возмОЖно. 

Запись решения должна быть использована для nе ре
дачи инстру'щии (7) информационной подсистеме, чтобы 
обеспечить информацию, необходимую для слежения за 
решением. Допущения, на которых основывается решение, 
и действите,//,ьное выnо,//,нение этого решения (8) следует 
периодически контролировать. Действительные и предпо
лагавшиеся условия, а также действительные и ожидаемые 
результаты необходимо сравнивать (Е). 

Когда предполагаемые и действительные условия или 
ожидаемое и действительное выполнение совпадают, де
лать больше нечего. Отn,//,онения же (9) необходимо отме
тить и огласить. Такие отклонения указывают, что те или 
иные события развивались неудачно или же исключи
тельно благоприятно. Чтобы определить, что в действи-
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тельности ПРОИЗОШJIO и что следует сделать в этой связи,. 
требуется диагноз (F). 

Цель диагноза - найти, из-за чего произоmли отклоне
ния, и предписать (F) корректирующее или поддерживаю
щее воздействие. Установить причины отклонений бывает 
нелегко, но есть только четыре типа таких причин. 

1. Информация, испод,ьзованная при nринятии реше
ния, быд,а ошибочной. Если это так, то должно быть пред-. 
писано изменение в информационной подсистеме (10а) 
или введение анализатора (10d) симптомов и пресимпто
мов 1, чтобы предотвратить повторение ошибки. Например. 
если найдено, что собранные данные о динамике рыноч
ных цен не соответствуют цели, для которой они были ис
пользованы, может быть принято решение приобретать 
такие данные в будущем на коммерческой основе. 

2. Технод,огия nринятия решения неудачна. В таком 
случае должно быть внесено изменение (10Ь) в подсисте
му принятия решения. Например, если установлено, что 
запасы готовой продукции превосходят ожидаемый уро
вень, а реализация продукции соответствует ожиданиям, 

может потребоваться модификация формулы решения. 
3. Решение может быть реад,изовано не та1О, 1Оа1О наже

чад,ось. Тогда требуются изменения (Юс): либо должны 
быть улучшены связи лиц, принимающих решения, с ор
ганизацией, либо же организация должна быть изменена 
так, чтобы возросла вероятность выполнения инструкций. 
Если, например, выполнение решения отнимает намного 
больше времени, чем ожидал ось, то, возможно, следует 
изменить процедуры выполнения или кадровый состав. 

4. Могут произойти неnредусмотренные иаменения ере ... 
ды. В таких случаях должен быть найден путь лучшего 
предвидения подобных изменений, понижения чувстви
тельности к ним или уменьшения вероятности их возник

новения. Это может потребовать любого из уже упомяну
тых изменений, или их сочетания, или изменения в самой 
среде. Например, если производственные затраты пр евы
сили ожидаемые из-за непредвиденного подорожания 

энергии, может быть ванов о спроектирован процесс про
изводства, чтобы понизить энергоемкость продукции, или 
повышена ее цена. 

I Это повятие раскрывается ниже. - Прuм. ред. 
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Именно процесс, инициируемый подготовкой заПIlСИ 
решения (6) и завершаемый изменением системы или ее 
среды (10), создает для руководства возможность обу
чаться и адаптироваться быстро и эффективно. 

Теперь обратимся к выявлению опасностей и возмож
ностей. Прежде всего нам необходимо определить симп
томы и затем синтезировать их в диагноз. Обычно термин 
(\симптом» используется для обозначения признака опас
НОСти для здоровья организма или организаЦIlИ. Однако 
его можно употреблять также и для обозначеНIIЯ благо
приятной возможности. Симптом - это одно из таких 
значений фактора, которые он обычно принимает при 
исключительно благоприятном или неблагоприятном раз
витии некоторых событиii:, но реДI\О - при нормальном 
ходе событий. Необычно высокие затраты на еДИНIlЦУ про
дукции говорят о том, что ВОЗНИI\ЛИ какие-то серьезные 

трудности. Необычно низкие затраты УI,азывают на ис
l\.тIючительную благоприятность создавшихся условий. 
С другой стороны, и высокая и низкая температура чело
веческого тела указывают на болезненное состояние орга
низма. Жар редко ассоциирует~я с хорошим здоровьем. 

Эффективные средства для определения нормального 
IШИ от,,"лоняющегося от нормы качества дают методы ста

Тllстического контроля. 

Факторы, используемые как симптомы, предстаВJIЯЮТ 
собой свойства поведения или деятельности организмов и 
организаций. Такие факторы могут быть использованы и 
динамически как npeCUМnTOMЫ или знаменuя, т. е. инди

I,аторы будущих угроз или возможностей. Например, об
:raCTb нормальной температуры че.тIовеческого тела состав
ляет около 10 по Фаренгейту. Допустим, что в пяти после
довательных замерах температуры пациента, проводимых 

с разрывом в полчаса, наблюдается норма.тIьная, но по вы
шающаяся температура. Это указывало бы на то, что без 
лечебного вмешательства у наблюдаемого пациента вскоре 
Появится жар. Подобный же вывод можно было бы сделать 
при наблюдении небольших, но следующих одно за дру
гим увеличений числа дефектов выпускаемой продук
ции. 

Пресимптом - это неслучай1tое нормаЛЬ1tое nоведепие. 
EIеслучайность может быть выражена многими способами, 
паllUО.тIее известные из них - тренды или циклы. Такого 
рода неслучайность обычно легко распознается с помощыo 
статистических тестов или даже простого наблюдения. 
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Сформировавшаяся система управления регулярно по~ 
лучает информацию по ряду nоnазателей деятельности 
( 11), некоторые значения которых являются симптомами. 
Во многих организациях слежение за симптомами осуще~ 
ствляется контролером, в больнице - это функция дежур
ных сестер. Контролеры и дежурн'ые медсестры обычно 
получают и анализируют большое число показателей в по
исках симптомов и пресимптомов. Следовательно, инфор
мационная подсистема должна обеспечивать такое отсле
Жllвание. Их выполняет анализатор симптомов и nресимn
томов (С). Когда симптомы и nресимnтомы (12) обнару
жены, они должны передаваться на диагностику. После 
IIОJ[учения диагноза выявленные опасНосТи и возможноr:ти 

(13) должны быть сообщены подсистеме принятия реше
ний. 

ПОДСIlстемой диагностики и предписаний должна быть 
выдана запись диагноза и предписаний (14), во многом 
подобная записи решения. Запись должна посылаться в 
память, где ее элементы могут последовательно сравни

ваться с фактической информацией, поставляемой инфор
мационной подсистемой в ответ на инстру"щии о необхо
димой информации (15). Отклонения должны последова
тельно соообщаться под системе диагностики и предписа~ 
ний, в которой вырабатывается корректирующее воздей
ствие. Такое корректирующее воздействие может содер
жать любое из ранее упомянутых изменений (1Oa-1Od) 
или изменения в ее собственном процессе принят ия реше
ний (16). Эти изменения обеспечивают обучение и адап
'l'ацию с обратной связью - обучение тому, как обучаться 
11 адаптироваться. 

Наконец, информация относительно опасностей и воз
можностей (17) может быть послана в подсистему приня
ТIIЯ решений от источника, находящегося внутри органи
зации или в ее окружении. Например, такая информация 
может поступить от руководителя, подчиненного, потреби~ 
теля или поставщика. 

Отметим, что в системе управления имеется три уровня 
контроля. Первый - система как целое контролирует op~ 
ганизацию, частью которой она является. Второй - под
система диагностики и предписаний контролирует си
стему управления. Третий - самоконтроль этой подеи
стемы. 



Дом,nьютер и систе,мы управления 

Фующип системы управлення поддаются компьютери
зации в различной степени. :Компьютерпзована может быть 
значительная часть управленчеСБОЙ информационной ПО;:J,
спстемы, однако в поведение, отлпчающееся от чисто ме

ханического, в настоящее время ЭВМ не может вторгаться.. 
П ринятие решений в случаях, когда могут быть по

строены модеДlI п получены однозначные процедуры IIЗ

влечения 113 нпх самих решений, можно передать ЭВ~{. 
Решения, для :которых можно построить модели, но нель
зя получить однозначных процедур, поддаются частичной 
компьютеризации. Решения же, которые не моделпруются, 
компьютеризовать нельзя. 

Модель решения состоит из двух частей. Первая 
часть - уравнение, :которое связывает крптерий эффеКТIIВ
IfOСТИ системы с теми аспектаМII решаемой ситуации, :как 
контролируемыми, так 11 неконтролируемыми, :которые мо

гут повлиять на нее. Уравнение эффективности имеет 
вид: 

эффективность системы = определенное отношение 
.нежду контролируе,мы,ми nеремен
HbMtu и неконтролируемы,ми nере

менны,ми. 

Эффективность может быть отражена таЮIМИ :количе
ственными хара:ктеРИСТlIками, как число единиц про ДУБ

ции, выпус:каемое за год, затраты на продукцию или про

ект, чистая прибыль. Среди :контролируемых переменных 
могут быть численность занятых, денежные расходы на 
закупку материалов, виды используемых материалов, раз

мещение и мощность сооружаемого объекта. Среди не
контролируемых переменных можно назвать погоду, со

стояние национальной экономики, стоимость рабочей СII
лы, остроту Iюн:куренции и предпочтеНIIЯ потребителей. 

Вторая часть модели отражает пределы, в которых 
можно манипулпровать каждой из контролируемых пере
менных. Например, допустим, что имеется определенная 
сумма денег и ее следует распределить между неСКОЛЬБП

ми видами деятельности. выделенныe суммы в совокуп
IlОСТИ не могут превыmать имеющеiiся величины п не 
могут быть меньше нуля. Такие ограничения и уравнение 
эффективности можно выразить символами. 
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11роцедура манипулирования символами в модели для 

получения оптимального или близкого к оптимальному 
решения называется алгоритмом. Когда имеются модель 
проблемы и алгоритм получения решения, процесс реше
ппя может быть автоматизирован или выполняться иссле
довательской группой I'Iри руководителе. Очевидно, что 
при наJIИЧИИ модели и алгоритма необходимость пол
ностью полагаться на опыт в реальном мире (пробы и 
ошпбки) снижается или исчезает, следовательно, процесс 
обучения значительно ускоряется. 

Модели и алгоритмы обычно разрабатываются и при
меняются специалистами по исследованию операций и на
учному управлению. Их разработка зачастую требует зна
чительного объема исследований, - исследований, KOTO~ 
рые обычно обеспечивают новое и более глубокое понима:. 
ние операций системы. Разработка модели, кроме того, 
раскрывает и вносит необходимую ясность в суть действий 
системы, которая обычно остается скрытой. Таким обра~ 
зом, построение модели направляет важный процесс обу~ 
чения. Поскольку разработанные модели формулируются 
в явном виде, они открыты для проверки и критики со 

стороны лиц, принимающих решения, и специалистов. Это 
также ускоряет совершенствование процесса принятия 

решений. 
Во многих случаях конструируются модели, для кото

рых нельзя сформулировать алгоритмы. Это означает, что 
нет никакого систематического пути получения оптималь

ных решений из таких моделей. Тем не менее такие моде
ли могут эффективно использоваться, в частности, для 
сравнения альтернативных решений, предлагаемых руко
водителем. Этот процесс часто упрощается, если модель 
вводится в эвм и принимающие решения лица вовлека
ются в диалог с машиной. Посредством такого диалога 
управляющие могут систематически улучшать предлагае

мое решение проблемы, даже если они не могут найти 
наилучшее из возможных решений. Они могут эксперимен
тировать с моделью, а не в реальной ситуации и благода
ря этому ускорить процесс обучения и снизить его из
держки. 
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даются количественному выражению. В частности, квалп
фикация и настроения рабочих в данном районе, Еачество 
жизни, которое" может быть предложено переселенцам, 
состояние транспортных коммуникаций. 

Таким образом, даже если есть алгоритмы для расчетов 
по моделям, получаемые на этой основе "так называемые 
оптимальные решения редко могут применяться автома

тически. Они обычно требуют оценки менеджерами, ко
торые понимают эти модели и знают, какие важные упро· 

щения введены в них. 

Автоматизация принятия решений не упрощает управ
ленческий труд. Напротив, она раздвигает его раМЕН и 
усложняет его. Число проблем, стоящих перед ним, не 
снижается, потому что решения большинства проблем по
рождают несколько новых и более важных проблем. Ес.тIИ 
система управления должна обучаться, чтобы стаНОВIIТЬСJl 
более эффективной, то управляющие в ней также должны 
обучаться более успешному решению проблем возрастаю
щей сложности. 

Вернемся теперь к другим частям системы упраВЛСШIЯ 
и пределам их автоматизации. 

Память и блок сравнения, а также анализатор сш.ш
томов и пресимптомов могут быть компьютеризованы ПО:I
ностью, .во подсистемы диагностики и предписанпй -
только в очень ограниченных пределах. Однако после,J;нпе 
разработки диагностических процедур, применимых Е ма
ШJIнам и в меньшей степени к организмам, показывают, 
что раЗВlIтие автоматизированной диагностики оргаиIIза
ЦНЙ не является невозможным. 

Никакпе свойства системы управления не требуют ав
томатизации любой из ее частей. Более того, система как 
целое может оставаться в одной голове - руководителя. 
С другой стороны, каждая функция может вьшолняться 
раЗЛlIЧНЫМII группаМII или индивидами. В тех случаях, 
I'де более одного лица участвует в подобной системе 
(именно так обстоит дело во всех, за исключением очень 
малых, организациях}, этими специалистами должен ру
ководить тот управляющий, который отвечает за СlIстему. 

Прш.tер системы уnрав.л,ен,ия 

Рассматриваемая система была разработана для отдела 
маркетинга компании, занимающейся крупносерийным 
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производством дешевой потребительской продукции. Когда 
система была установлена, компании принадлежала наи
большая доля рынка этой продукции, около 9 %. Koъma
нпя сбывала примерно 40 модификаций продукции на всей 
территории Соединенных Штатов, которая была поделена 
на 200 рыночных округов. В блоке принятия решений си
стемы управления содержались модели каждого округа. 

Эти модели позволяли управляющим отдела маркетинга 
посредством диалога с ЭВМ устанавливать значения для. 
переменных пяти типов: 

1) цены; 
2) реклама (уровень расходов, состав используемых 

средств массовой коммуникации, время и формы 
рекламных объявлений); 

3) сумма расходов по сбыту; 
4) число и тип сбытовых кампаний; 
5) общее количество и тип материалов, которые долЖ

ны быть распределены в розничной сети. 

Значения этих переменных устанавливались управляю
щими маркетинга ежемесячно с целью максимизировать 

долю рынка в каждом из округов. Ожидаемая величина 
доли рынка определял ась с помощью модели, рассчиты

ваемой на ЭВМ, и пересылалась в память и блок срав
нения, в который уже были введены соответствующие 
параметры хранимой в нем процедуры принятия реше
ний. 

В первый месяц система зафиксировала 42 отклоне
НlIЛ, которые были переданы группе диагностики и пред
ПIIсаниЙ. Эта группа состояла из специалистов по марке
тингу и производству, участвовавших в проектировании 

системы. Средняя ошибка ожиданий была значитель
ной. 

Диагнозы отклонений потребовали различных затра'l 
времени. Некоторые отнимали по нескольку месяцев. Ко. 
гда находилось приемлемое решение, вносились коррек. 

тивы. Число отклонений снижалось из месяца в месяц. По 
прошествии года было найдено лишь шесть отклонений п 
средняя ошибка снизилась до одной четверти той, что бы
ла в первом месяце. Через 18 месяцев система стабилизи
ровалась в среднем на двух отклонениях в месяц и сред

ней ошибке, равной или меньше 1/16 величины для первого 
месяца. 
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Вооружеппое этой системой руководство маркетингом 
за десять лет более чем удвоило долю на рынке сбыта. 

Вскоре после того как была установлена эта система 
управления маркетингом, подобной системы потребовали 
управляющие производством. Она была разработана 11 

постепенно снизила оперативные производственные затра

ты на 35 млн. долл. в год, причем проектирование и внед
рение системы обошлось в сумму лишь около 300 тыс. 
ДОЛЛ. 

Рассмотрим теперь, как спроектировать ряд таких си
стем для взаимодействия с окружением корпорации. 

Встроенная система управления 

Rаждая корпорация имеет иерархическую сеть управ
ленческих подразделений. Если H~KOTopыe или все эти 
подразделения обладают системой описанного выше типа, 
то, чтобы эти системы эффективно обслуживали корпора
цию как единое целое, требуются их координация и инте
грация. Таких координации и интеграции можно достичь 
с помощью комитетов по распределению решений, органи
зованных и действующих во многом подобно советам по 
плапированию, рассмотренным в гл. 3. Если главный со
ставитель планов в каждом подразделении отвечает так

же за подготовну диагнозов и предписаний, то одип коми
тет может служить обеим целям. 

Каждое подразделение, за иснлючением тех, что па
ХОДятся на НIIзшем уровне, имеет комитет по распределе

нию решеШIЙ. Этот номитет состоит из 1) лица или лиц, 
ответственных за подготовку диагнозов и предписаний в 
подразделешш, 2) соответствующего лица (лиц) на непо
средственно вышестоящем уровне и 3) лиц с темп же 
фУЮЩИЯМII на непосредственно подчиненном уровне. Сле
довательно, в каждом номитете, за исключением одного на 

самом верху, представлены три уровня управления. В том, 
что наверху, - два уровня. 

Обратимся вновь к схеме на рис. 6.1. Члены I\аЖДОГО 
комитета получают нопии отчетов о результатах анализа 

опасностей и возможностей (13) от системы управления 
пижестоящего уровня. Этот анализ разрабатывается на 
основе изменений, которые про изошли или предвидятся 
вне системы, его подготовившей. Члены комитета полу
чают также отчеты об отклонениях (9) и симптомах и 
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пресимптомах (12), ПОСЛУЖIIВШИХ обоснованием анализа. 
Это означает, что копии данных отчетов получают те, кто 
ответствен за принятие решений и диагноз в каждом под
разделении на том уровне управления, на котором отчет 

был подготовлен, и соответствующие лица на двух выше
стоящих уровнях. 

Каmдый комитет несет ответственность за решение, где 
и как выявленные таким образом проблемы должны быть 
отрегулированы. Они могут быть адресованы вышестояще
му подразделению, ряду нижестоящих подразделений или 
одному из них, включая то, в котором зародил ась данная 

проблема. Такая процедура снижает вероятность попыток 
решения проблем только там, где появились их симптомы 
(см. обсуждение принципов координации в гл. 3). 

Решения проблем, вызывающих трудности в подразде
лениях на других УIЮВНЯХ управления, а не того, где 

проблема появляется, могут рассматриваться в таких ко
митетах. Благодаря этому в подразделении, которое при
нимает решение, создается уверенность в том, что учтены 

последствия данного решения на соседних уровнях управ

ления - выше- и нижестоящем. Это создает готовность к 
назревающему решению и его возможным последствиям, 

делает предсказуемой адаптацию. 
Заслуживает внимания еще один аспект создания си

стемы систем управления. Зачастую можно получить эко
номию от масштаба деятельности, так как одно лицо или 
группа могут выполнять одну и ту же функцию для не
скольких различных систем управления. Каждая из функ
ций, показанных на рие. 6.1, за исключением принятия 
решений, поддается частичной или полной консолидации 
во всех звеньях. 

Рассмотренная система управления была спроектиро
вана с целью обеспечить управляющим возможность обу
чаться тому, как обучаться и адаптироваться. Проект 
схематичен и представлен в общем виде, следовательно, 
допускает множество вариантов. Подобный проект следует 
имплантировать в идеализированный проект каждой си
стемы. Ни одна организация не может эффективно про
двигаться к желаемому будущему, если ее руковод
ство неспособно постоянно улучшать свою деятель
ность в условиях как турбулентной, так и стабильной 
среды. 
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ИНФОРМАЦИОННАЯ ПОДСПСТЕМА 

Внимание управляющих и специалистов по информа
ционному обслуживанию управленческих информацион
ных систем (уие) очевидно. Фактически многие счита
ют, что подобные системы должны быть панацеей для 
проблем управления любого типа. Энтузиазм по поводу 
таких систем можно понять. Они вовлекают менеджеров 
и проектировщиков информационных систем в романтиче
ские отношения с самым завораживающим инструментом 

нашего времени, с ЭВМ. Энтузиазм понять можно, но не
которые эксцессы, к которым он приводит , - нельзя. 

Вопреки впечатлению, созданному широким масшта
бом пропаганды уие, сравнительно немногие из этих 
систем соответствуют ожиданиям управляющих, которые 

их одобряют или используют. Многих промахов там и 
здесь можно избежать, если избавиться от некоторых 
слишком общих, ложных и обычно неяввых предпосылок 
в проектировании. Нак представляется, существуют пять 
таких предпосылок. 

~(УпраВЛJlЮЩIIМ крайне необходимо получать 
больше релевантной информации)) 

Большинство уие спроектировано с предпосылкой, что 
одной из наиболее существенных помех в деятеЛЬНОСТII 
управляющих является HeXeaT1i,a релевантной информации. 
В самом деле, очевидно, что управляющим не хватает ре
левантной информации. Не столь очевидно, что при ее 
достатке они действовали бы лучше или что она позарез 
необходима им. По своему опыту могу утверждать, что 
действия многих не улучшились бы, потому что они стра
дают от nереuзБЫТ1i,а не относящейся 1i, делу (нерелевант
ной) информации. Это требует пояснения. 

Сначала отметим, что последствия перенесенпя акцен
тов управленческих информационных систем с увеличения 
релевантной информации на уменыениеe нерелевантной 
информации значительны. Если кто-то озабочен обеспече
нием релевантной информацией, внимание ПОЧТII исклю
чительно уделяется генерированию, хранению, поиску и 

обработке данных. Идеал, порождаемый такой ориентацп
ей, представляется в виде некоего резервуара данных, в 
который управляющий может погружаться и всплывать 
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с любой желаемой информацией. Но дело в том, '!то он 
вероятнее потонет в таном резервуаре, чем будет спасен 
11М. 

Еслп, с другой стороны, информационная проблема 
рассматривается в первую очередь - но не иснлючитель

но - н:ан проблема перегрузни нерелевантной информаци
ей, тогда двумя наиболее важными функциями УИС ста
новятся отсев и nоnдеnсацuя информации. Специальная 
лптература редко обращается н этим функциям или н ме
тодам пх выполнения. 

Большинство управляющих получает данных и инфор
мации больше, чем в состоянии переварить, даже если они 
посвятят этому все свое время. Они уже страдают от ин
формационной перегрузки. Поэтому возникает необходи
мость отделять существенное от несущественного и отыс

юrвать суть вопросов в релевантных донументах. Я полу
чаю еженедельно материалов в среднем более чем на 
60 часов чтения, и большинство менеджеров, наснолько 
мне известно, получает по меньшей мере СТОЛЬ но же. Бо
лее половины этого количества поступает само по себе, а 
не по нашим запросам. Несмотря на это, очень немногие 
УIIС предусматривают нание-либо меры для обработки 
таких документов. 

Мне приходилось видеть выдаваемый ЭВМ отчет о со
стоянии запасов объемом оноло 600 страниц, ежедневно 
рассылаемый неСКОЛЬRИМ управляющим. Случал ось также 
8ндеть RНИЖНОГО объема заявки на напиталовложения, 
громоздящиеся на столах управляющих. Кроме этого, 
большинство управляющих получает как минимум один 
журнал 11 две газеты в день. 

Большинству из TexJ нто страдал от информационной 
переГРУЗКII, известен тот факт, что, ногда объем информа
ЦIШ превосходит определенную величину, точка перена

сыщения нак по объему, так и по доле информации, кото
рую мы пытаемся переварить, снижается. Мы оставляем 
надежду справиться с перегрузкой и прекращаем наши 
усилия. Чем больше мы перешли за эту точку, тем меньше 
информации мы используем. Ричард Л. Мейер [54] пока
зал, что общественные институты ведут себя так же. 

До тех пор пока информационная перегрузна, которой 
подвергаются управляющие, не будет снижена, не следует 
ожидать, что любая дополнительная информация, предо
ставляемая УИС, будет использована эффективно. Каза
лось бы, необходимость фильтрации очевидна, однако при 
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проектировании систем она почти всегда игнорируется. 

Вместе с тем разработаны и используются процедуры 
фильтрации на ЭВМ дЛЯ различной специальной инфор
мации. Подробное описание таких систем можно найти в 
работе [6]. 

Даже релевантные документы обычно слишком длин
ны. Большинство из них может быть сокращено без ущер
ба для содержания. Это иллюстрируется небольшим эк
спериментом, который некоторые из моих коллег и я про
вели с литературой по исследованию операций несколько 
лет назад. Пригласив ряд авторитетных экспертов, мы 
идентифицировали четыре недавно опубликованные 
CTaTbJ!!:, уровень которых был оценен независимо каждым 
из экспертов как превышающий средний, и четыре статьи, 
оцененные ниже среднего. Авторов восьми отобранных 
таким образом статей попросили (не уведомляя об оценке 
их работы) подготовить объективные тесты усвоения ма
териала, рассчитанные на тридцатиминутный опрос, и 
приложить К ним правильные ответы. Авторам сказали. 
что их статьи будут розданы для чтения аспирантам с 
целью выявления их способности понять намерения авто
ров. Проверки были проведены. Затем нескольких про
фессиональных авторов научных работ попросили сокра
тить статьи до двух третей и затем до одной трети их пер
воначального объема, не редактируя сам текст. Они 
ПОДгото;вили также краткие аннотации каждой статьи. 
Причем им не показывали опросников, подготовленных 
авторами статей. 

Затем была отобрана группа аспирантов, ранее не чи
тавших эти статьи. Каждый из них получил случайную 
выборку из четырех статей: одну в оригинале, одну, со
кращенную на треть, одну, сокращенную на две трети, 

и одну в форме аннотации. Каждый вариант статьи 
был прочитан двумя аспирантами. Все были подвергну
ты такой же проверке. После этого сравнили средние 
оценки. 

По статьям выше среднего уровня не оказалось суще
ственной разницы между средними тестовыми оценками 
для всех вариантов статьи, кроме аннотации: средние 

оценки тех, кто читал только аннотацию, были значитель
но ниже. Этот результат говорит о том, что даже хорошо 
написанный материал может быть сокращен по меньшей 
мере на две трети, без существенного ущерба для содер
жанпя. 
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По статьям ниже среднего уровня таКЖе не оказалось 
значительных различий в средних оценках тех, кто про
читал оригинал 11 сокращенные варианты статей, но обна
ружилось значитеJlьное nовышеnuе средних оценок у тех. 

кто прочел только аннотацию. Из этого можно сделать вы-' 
вод, что оптимальный размер неполноценного материала 
стремится к нулю. 

Теперь кажется ясным, что отсев информации для вы
деления ее релевантной части и конденсация того, что 
профи.'1ьтровано, должны быть существенной час<гью уие 
и что такая система должна обладать способностью уп
равлять не только заказанной, но и незаказанной инфор
мацией. 

( у правляющии нужна та информация, 
которую они хотят получать» 

Большинство проектировщиков управленческих инфор
мационных систем определяют, какая информация нужна 
управляющим, путем их опроса. При этом основываются 
на предположении, что управляющие знают, какая ин

формация им нужна. 
Для того чтобы управляющие знали, какая информация 

потребуется, они должны: 1) быть осведомлены о всех 
видах решений, которые приходится принимать, и 2) иметь 
адекватную модель по каждому виду решений. Второе 
условие, если уже не первое, редко удовлетворяется. Ге
ний хорошего управляющего заключен в его способности 
эффективно управлять системой, не познанной полностью. 
Система, которая познана полностью, не требует искусст
ва управляющего. В этом случае достаточно ученого, ко
торый понимает систему, или клерка, про грамма действий 
которого составлена ученым. 

В науке давно известно, что, чем меньше мы понимаем 
явление, тем больше переменных требуется, чтобы объяс
НIIТЬ его. Следовательно, управляющий, которого спраши
вают, каRая ему нужна информация, чтобы RОНТРОЛИРО
вать объект, действия ROTOPOfO он понимает неполностью, 
обычно проявляет осторожность и говорит, что ему нужна 
вся информация, Rакую он может получить. П роеRТИРОВ
ЩИR информационной системы, который понимает объект 
управления даже в меньшей степени, чем управляющий, 
проявляет ДОПО.ТIНительную осторожность и пытается обе-
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спечить всю IIнформацию. Результат - перегрузка инфор
мацией, большая часть которой не ОТНОСIIТСЯ к делу. Чем 
больше эта перегрузка, тем менее вероятно, что управля
ющий будет IIзвлекать и использовать какую бы то ни 
было релевантн~'ю информацию, содержащуюся в этом 
потоке. 

Мораль проста: невозможно определить, какая инфор
мация необходима для принятия решений, до тех пор, по
ка не будет построена адекватная логическая модель про
цесса решений и модель поведения управляемой системы. 
Информационные системы - это ПОДСlIстемы систем управ
ления II, следовательно, не могут быть адекватно спроек
тированы, если нет понимания сути управляемой системы 
и управления ею. Не похоже, что такое понимание может 
быть найдено среди тех, кто обычно проектирует уис. 

«Если управляющпе обеспечиваются 
нужной им информацией, их решения 
будут улучшаТЬСJl» 

Даже еСЛII ДОПУСТIIТЬ, что управляющпе могут не знать, 
какая именно IIнформацпя пм необходима, они будут дей
ствовать лучше, если у нпх есть информаЦIlЯ, чем при ее 
отсутствии. Следующпй пример показывает, что это допу
щение не обязательно верно. В качестве примера исполь
зуется предельно упрощенная ПРОИЗВО,J;ственная задача. 

Должно быть ПРОlIзведено десять изделпй, каждое требует 
времени для обработки на двух станках, М1 и М2• Каждое 

Таблuца 6.1. Задача о последовательности изrотовлеllИJI изделий 
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Номер IIздели!! 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 

Время обрабОТНII на станне 

Мl .#2 

7 
3 

12 
J.1 
20 
4 
2 
9 

19 
6 

18 
13 
9 
5 
8 

16 
20 
15 
1 
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изделие должно вначале поступать на М1 , а затем на М2• 
Задача сводится к тому, чтобы определить порядок, в ко
тором следует обрабатывать десять изделий, чтобы мини.., 
мизировать общее время их изготовления. Довольно про
сто. Вся информация, требуемая для решеНIIЯ этой задачп; 
приведена в табл. 6.1. 

Несмотря на то что эта проблема намного проще, чем 
большинство реальных проблем управлеНIIЯ производст
вом, и все )данные, необходимые для ее решеНIIЯ, обеспече
ны, очеНI/ немногие управляющие могут решпть ее. Им не 
удается ПОЛУЧIlТЬ решение путем перебора, потому ч)'о 
имеется более 3,5 илн. альтернатив. И все же проблему 
можно решить менее чем за минуту, если знать, хах. 

Возьмем IIзделие с абсолютно наименьшим временем 
обработки на одном из станков - ом 9. Поскольку время 
обработки, 1, находится в правой колопке, поместим пз
делие 9 в конец последовательности и вычеРЮIel\1 строч
ку 9 в таблице. Находим изделие с наименьшим временем 
обработки среди оставшихся, ом 7 с временем обработки 2. 
Поскольку 2 стоит в левой колонке, поместим изделие 7 
на первое место в последовательности 1I вычеркнем строч

ку 7. Следующим с наименьшим временем обработки будет 
изделие ом 2, время обработки 3. Так как это время стоит 
в левой колонке, поместим данное изделие на второе место 
в последовательности и вычеркнем строчку 2. ПРОДОЛЖllМ 
расстановку: с начала для периодов обработки, нахо_дя
щихся в левой нолонке, и с конца для тех, что расположе
ны справа, до тех пор пока все изделия не будут разме
щены в новой последоватеЛЬНОСТII. В случае равенства 
двух или более периодов обработки может быть выбран 
любой из них. 

Суть этого примера в том, что, если мы знаем, Ral\ ис
пользовать информацию, нужную для решения проблемы, 
можно либо составить программу дЛЯ ЭВМ, либо дать пн
струкции исполнителю, как решить ее. Нет необходимости 
тратить время управляющего. Если же мы не знаем, нак 
решать проблему, то нет уверенности, что и дополнитель
ная информация окажется полезной. 
у большинства ироблем управления слишком много 

возможных решений, чтобы надеяться на чье-то умоза
Iшючение или интуицию для выбора наилучшего из НIIХ, 
даже если IIмеется полная информация. Более того, когда 
проблема связана с вероятностными исходами, как обычно 
и бывает, ненаправленное мышление затрудняется агреги-
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ровать их RаRиы-либо осознанным образом. Есть множе
ство простых проблем, связанных с вероятностными исхо
дами, в ноторых неподготовленная интуиция срабатывает 
очень редко. Например, ианова точная вероятность того, 
что среди двадцати пяти случайно отобранных людей она
жется по меньшей мере двое, дни рождения ноторых 
приходятся на один день года? Она больше 50%. 

Мораль: если управляющие не знают, иаи использо
вать информацию, в которой нуждаются, то предоставле
ние им этой информации лишь увеличит их инфО"QИЦДИОН
ную перегрузку. Если они знают, иаи испольозвать ее, то 
ОНи могут проинструктировать ного-то еще, каи ее исполь

зовать для них. Это не означает, что управляющим, НО
торые не знают, иак использовать необходимую для реше
ния проблемы информацию, она не нужна вовсе. R инфор
мации, Rоторая необходима управляющим, чтобы 
заниматься проблемами, относится такая, Rоторая позво
ляет им решать лучше при ее наличии, чем без нее. Чтобы 
вЫявить подобную информацию, может понадобиться 
экспериментирование. Следовательно, чтобы информаци
онную систему можно было совершенствовать, она должна 
быть встроена в систему управления, которая позволяет 
управляющему изучать свои IIнформационные потребно
сти. Без таIЮГО обучения он вынужден запрашивать и 
получать больше информации, чем ему нужно. 

~(Расширение коммуникаций ПРI{ВОДИТ 
к повыениюю эффективностю> 

Одна из характеРИСТИR большинства УИС состоит в 
том, что они обеспечивают управляющих большим Rоличе
ством информации о действиях других управляющих и их 
подразделений. Улучшение ПОТОRа информации между ча
стями организации считается желательным, поскольку, 

иаи утверждается, это позволяет управляющим лучше но

ордпнировать их действия и таким образом повышать об
щую эффективность. Мало сказать, что это не всегда верно, 
это вообще редко случается в действительности. Трудно 
рассчитывать, что две RОНКУРIlРУЮЩIlе компании станут 

лучше сотрудничать, если каждая из них обеспечивается 
большим количеством и л~чшей ипформацпей относитель
но другой. Эта аналогия не столь отдаленна, как может 
ПОRазаться: RОНl{уренция между частями корпораций не-
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Рис. 6.2. :Кривая «цена - спрос» 

реДIЮ более интенсивна, чем между корпорациями, и, как 
отмеча.'IОСЬ наблюдателями, менее этична. 

Возможные послеДСТВIIЯ обеспечения частей корпора
ции большпм количеством информации относительно друг 
друга иллюстрируются следующим примером, в котором 

упрощена реальная ситуаЦIlЯ из деятельности универсаль

ного магазпна и его двух основных отделений по закупке 
и продаже. Закупкой и продажей управляют соответст
венно отдел снабжения и торговый отдел. Первый контро
лирует количество закупаемого товара каждого наимено

вания, и ЭТIIМ его роль в основном ограничивается, по

скольку условия конкуренции диктуют ему выбор товаров. 
Отдел обычно закупает товар в тех количествах, которые 
обеспечивают максимальные скидки, и слабо контролиру
ет цены закупок. Перед отделом была поставлена цель 
минимпзацпи средней стоимости запасов при условии их 
соответствпя ожидаемому спросу. 

Главной контролируемой переменной торгового отдела 
была продажная цена. Эта цена, конечно, влияет на ко
личество реализованного товара. Целью отдела была мак
симизация совокупной прибыли. Управляющий этим отде
лом получал помощь от специалистов '(10 статистике, кото-
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рые учитывали прежние значения цен и соответствующие 

им количества реализованных товаров. По этl1м данным 
специалисты строили зависимость <щена - спрос» для 

каждого вида товаров. Они определяли оценку среднего 
ожидаемого спроса и дополнительно - пессимистпческую 

и оптимистическую оценки (рис. 6.2). 
Планируя на период, управляющий торговым отделом 

должен выбрать продажную цену. Назовем эту цену Рl. 
Затем он использует зависимость <щена - спрос» д:ш того, 
чтобы определить, какое количество товара понадобится. 
Естественно, что он использует Прl! этом ОПТИМИСТJlческую 
оценку (Ql), поскольку рассчитывает обезопасить себя на 
случай повышения спроса. Еслп окажется, что спрос пре
высит предложение, то оценка его деяте.'1ЬНОСТП снизится. 

Когда управляющий торговым отдеJIOМ определял это 
количество товара, он ставил в пзвестносгь управ:шющего 

снабжением. Тот раньше работал в торговом отделе, где 
также имел доступ к зависимости <щепа - спрос». Зная 
методы управляющего торговым отделом, он от количества 

Ql (на рис. 6.2) переходил к среднему зпачению на кри
вой спроса. Оценка его эффективности требовала, чтобы 
он держал уровень запасов не выше КОJlичества Q2. По
этому он соответствующим образом информировал управ
ляющего торговым отделом, который незамедлительно 
корректировал продажную цену так, чтобы МaI\СПМИЗИРО
вать объем реализации товара, исходя IIЗ того, что может 
быть закуплено только Q2 товара. Он устанавливал цену 
на уровне Р2. Управляющий снабжением узнавал об ЭI'ОМ 
и регулировал размер партии до уровпя Qз. Легко видеть, 
что, если этот процесс будет продолжаться, ничего не бу
дет закуплено и, значит, ничего не будl'Т продано. Этого 
не произошло, потому что аДМIIНlIстраЦII;[ запретила ком

муникацию между двумя управляющю: 1[. Это не устра
нило причину проблемы - неправильныii выбор критериев 
эффективности, - но смягчило последствия. 

Когда критерии эффеКТИВНОСТII подразделеннй выбраны 
неправIIлыlo и ведут к КОНфЛИI:"IУ между ними (а это про
исходит сплошь и рядом), I\оММУПIшация между ними мо
жет лишь павредить общей эффеI\ТI1ВНОСТИ, а не способ
ствовать ей. 

Мораль: организационная структура и критерии эф
фективности должны быть праВIIJIЬНО выбраны прежде, чем 
открываются шлюзы и допускается свободный обмен ин
формацией между частями организации. 
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«(У правлвющий не обвзан знать, 
как работает информациопнав система, -
ему достаточно знать, как ее использовать» 

Большинство разработчиков УИС пытаются добиться, 
чтобы cf.cTeMbI бы.'1И безопасными, не противодействовали 
Melll';::\it>l'paM и Tl'i\I самым пе отпугивали их. Проектиров
ЩIfIШ пытаются обеспечить управляющим леГIШЙ доступ 
1, CllCTl'Me и убо;щть ИХ В том, что от них не требуется 
lIНЫХ ЗlIаний о СJlстеме, кроме того, как ее использовать. 
ОБЫЧllО проектирuвщикам удается преуспеть в этом на
меренни. УпраВ:lЯющие лишаются тем самым возможно
сти оц('пить CIICTl'MY В целом. Нередко это вызывает у них 
боязнь подобных попыток, потому что они не хотят де
монстрпровать свое невежество. Устраняясь от оценки 
своих нпформацпuнных систем, менеджеры делегируют 
значительную часть контроля над оргаНlIзацией разработ
чикам систем, ноторые, кем бы они ни были еще, редко 
бывают КОМШJтеПТНЫМII управляющими. Позвольте приве
СТlI пример, ПРОЯСНЯЮЩIlЙ суть этого вопроса. 

Исполнитедьпый Дllректор машиностроительной ком
паНlШ попросил помочь ему решить одну проблему. 
В круппом отделеПIlИ компании, примерно за год до этого, 
была устаНОВ.1Iепа автоматизированная система управле
ния ПРОlIзводствепными запасами. Для системы была при
обретена раЗЛIlчная ВЫЧIIС:IИтельная техника на сумму 
ОКО.110 2 мли. До,l:!. Дпректор как раз получил запрос от
делеНIIЯ разреШIIТh замену этой техники новой, значитель
по более дорогостоящей (и прогрессивноЙ). Отделение 
сопроводило запрос объемистым обоснованием. Директор 
хотел знать, HaCI,O.'1bI\O замена действительно оправданна. 
Он сказал, что недостаточно знаком с системой и соот
ветствующей ТРХШШОЙ, чтобы самостоятельно дать такую 
оценку. 

Было оргаНIIзовано совещание в штаб-квартире отделе
НIIЯ, в ходе !\OTolJOro я получил обширную и детальную 
lIпформацию. Сllстема была крупномасштабной, но относи
тельно простой. Ее центральной частью была программа 
д'lя определення момента выдачи заявки на пополнение 

запасов и допустимого уровня запасов по каждому наи

менованию. ЭВМ следила за уровнем запасов, оформляла 
заI\азы на их ПОПQ.1IНение и выдавала многочисленные от

четы о СОСТОЯlIШI запасов. 

После окончания этой информационной части совеща-
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пия у меня поинтересовались, нет ли вопросов. ВопросЪJ 
были. Я хотел узнать, действительно ли до внедрения си
стемы объемы запасов по многим наименованиям превы
шали максимум, допустимый при новой системе. Мне ска
зали, что такие превышения были по многим наименова
ниям. Я попросил перечень примерно 30 из них и немного 
миллиметровки. С помощью системы координат и множе
ства старых отчетов я начал строить графпк изменений во 
времени объема запасов первого по списку наименования. 
Оказалось, к большому изумлению присутствующих, что, 
когда объем запасов впервые приблизился к максимально 
допустимому уровню, был выдан заJ\аз на пополнение. 
При дальнейшем построении графика выяснилось, что за
пасы этой детали пополнялись всякий раз, когда их уро
вень приближался к максимуму. В про грамме были явно 
перепутаны максимально допустимый уровень и уровень 
выдачи заказа на пополнение. Эта же ошибка была допу
щена для более чем половины наименований из списка. 

Я спросил затем, много ли у них было парных деталей, 
таких, которые использовались только совместно, по ну

меровались по отдельности, например, гаек и болтов од
ного размера. Их было множество. Составили список, и я 
начал проверять расход запасов по отчету предыдущего 

дня. Для многих пар расхождения чисел были очень ве
лики. Никаких объяснений получить не удалось. 

Ясно, что система была вне контроля. Чтобы устано
вить это, я задавал лишь простые и очевидные вопросы -
такие, которые управляющие поставили бы перед систе
мой, действующей без участия ЭВМ. Однако они постес
нялись задать те же самые вопросы компьютеризованной 
системе. 

Мораль: никакую управленческую пнформациониую 
систему не следует внедрять, если управ.'1яющие, ноторых 

она обслуживает, не понимают ее достаточно ХОр'ошо, что
бы оценить ее эффективность. Управляющие должны 
контролировать свои информационные системы, а не 
контролироваться ими. 

КАК ПРОЕКТИРОВАТЪ УИС 

Большинства недостатков информационных систем, о 
которых говорилось выше, можно избежать, если проекти
ровать эти системы кан элементы систем управления. 

R сожалению, так поступают редко. Различия между тем, 
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Формvлирование 

И идентификация проблем 

ПРИНАтие решении 

Контроль 

УлравленческаА 

информационная система 

Организационные подраэделеНИR 

О" 

Как спедует 

К.1К обычно делается 

Рис. 6.9. A.nътервативвые подходы к проектировавию систем 
управления 

RaK информационные системы обычно проектируются, и 
тем, как следует их проектировать, показаны на рис. 6.3. 

Информационные системы обычно проектируются как 
независимые системы, предназначенные для обслужива
ния всех управляющих (нижний ряд на рис. 6.3). Лучше 
проектировать полную систему управления для одной из 
областей руководства (первая колонка). Такую систему 
относительно легко расширить, добавляя подобные СIIсте
мы для других областей. Поскольку потребностп СIIстем 
пересекаются, каждую последующую систему (I\ОЛОНI\а) 
легче проектировать, и она может использовать части 

предшествующей. Более того, в Jюнечном счете будет по
лучепа всеохватывающая и полностью пнтегрированная 

система управления. 

Когда информационная система проектируется RaK не
зависимая, большая часть ее содержания не соответствует 
потребностям других подсистем, которые редко аналпзи
руются под этим углом зрения. Как ТОЛЬКQ незаВПСIlМО 
спроектированная информационная система внедряется, 
она создает столько проблем ее проектировюцикам, что у 
них не остается никакпх шансов заинтересоваться други

ми подсистемаМlI управления. Большинство спецпашlCТОВ 
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по информационным системам не склонно, даже в наи
пучших условиях, заниматься другими подсистемами. Им 
не нужны особые оправдания, чтобы проигнорировать эту 
необходимость. 

Ногда проеКТИРОВЩIlКИ информационных систем обра
щаются к другим подсистемам, они вынуждены приспо

сабливать проекты ЭТIIХ ПОДСlIстем к уже законченной 
информационной системе. Должно быть наоборот. Функ
ция информационной системы должна состоять в обслу
живании других подсистем. СледоватеJIЬНО, если ПОДСlIсте
мы (ряды на рис. 6.3) приходится проектировать последо
вательно - а преДПОЧТIIТСЛЬНО, чтобы зто было не так,
очередь информационной системы должна быть ПОС.'IеднеЙ, 
а не первой. На мой взгляд, для разработки в первую оче
редь более всего подходит подсистема контроля нак самая 
простая, самая выIlрыынаяя и мепее других ограничива

ющая разработчиков впоследствии. 
Независимо спроектированные информационные систе

мы редно наделяются способностью к обучению и адапта
ции. Нан правило, они свободны и от внешнего и от ВНУТ
г~нпего контроля,_ следовательно, не чувствительны к соб
ствевво:му опыту или опыту управления. Со временем они, 
врроятнее всего, будут устаревать, а не совершенствовать
ся. Этого можно избежать, проектируя управленческую 
lIнформационную систему !{ак элемент системы управле
IШЯ. 



ГЛАВА 7 

ПЛАНИРОВАНИЕ ЦЕЛЕЙ 111: 
ПРОЕКТИРОВАНИЕ 
оргструктур 

Анергия. Негатив энергии. Rо:rпчество 
энергии, которое потребуется, чтобы раэо
браться в некоторой ситуации, которая 
вам не нравится. Анергия заКЛIOчена в 
запутанных ситуациях, как энергия за

КЛIOчена в скрученной пружине. Скру
ченная пружина полна энергии. Полно
стыо раскрученная, она полна анергип. 

Джон Гол.//, 

Идеализированный проект системы обязательно ВЮIЮ
чает анализ ее структуры, способа ее организации. Способ 
организации системы влияет па ее способность обучаться 
и адаптироваться - следовате.'[ЬНО, развиваться. Точно так 
же, как ИНДИВIIдуальное обучение требует способн()стп ме
нять себя и св оп действпя, это требуется и от оргашrзацшr. 
Хорошо известно, о днa:rю , что система СОПРОТИВ.'Iяет~я пз
менениям, в особенности тем, которые касаются способа 
ее организации. Поэтому идеализированный проект систе
мы должен предусматривать, нак построить структуру си

стемы, чтобы обеспечить ей способпость н ск:юнпость 
модифицировать себя, lюгда это необходтшо, и тем самым 
приближаться к своим идеалам. 

Структура организации - это способ разделения дея
тельности (распределение ответственности) и координа
нации и интеграции (распределение nОЛНО.1tочиЙ). Обыч
ные структуры, как правило, представляют в виде хорошо 

знакомых древообразных диаграмм, состоящих из прямо
угольников И соединяющих их линий: олл показывают. кто 
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за что отвечает и кто по отношению к кому имеет те или 

иные полномочия. 

В турбулентном окружении структуры традиционно 
оргаНlIзованных корпораций требуют частых модифика
ций. Тем не менее таlше корпорации склонны сопротив
ляться изменениям этого типа. Важно понять как необ
ходимость изменений, так и суть сопротивления им. 

НЕОБХОДИМОСТЬ РЕОРГ АНИ3АЦИИ 

Необходимость в реорганизации вызывается как внеш
ними, так и внутренними факторами. Сначала рассмотрим 
внешние. 

МеНJlющиесJl приоритеты 

При проектировании организации для разделения не
обходимой работы обычно (и почти ИСRJIючителъно) ис
пользуются три различных критерия: 

1) nродуrщuя и,//,и ус'//'уги, тип резу,//,ьтата - например, 
создание в корпорации «Дженерал моторс» отделе
ний «Н'адиллаю), «Бьюик», «Олдсмобию>, «Понти
аю) и «Шевроле»; 

2) фун,JliЦUU, типы ресурсов, требуемых для получения 
результатов, - например, снабжение, производство, 
маркеТIIНГ, финансы и кадры; 

3) PblHJliU, Iшассы клиентов или потребителей ПРОДУI{
ции организации, определяемые географически (на
пример, АмеРlIка, Европа, Азия) или по типу по
требителей (например, правительственные, про
мышленные, коммерческие учреждения, региональ

ные представительства самой организации). 
В традиционно организованных корпорациях разделе

ние ответственности на каждом уровне ниже главного ру

ководителя обычно основывается на одном из этих трех 
критериев или на их комбинации. Н'огда используется та 
или иная комбинация, один из критериев, как правило, до
минирует. Следовательно, уровни, на которых эти критерии. 
используются, наделяют их определенным рангом. Если, 
например, второй уровень корпорации организован в соот
веТСТВIIII с типом производства, это помещает критерий 
продукции выше критериев функции и рынка. 
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Измененпя, происходящие вне корпорации, часто тре
буют перестановки критериев. Например, корпорация, на 
высшем уровне организованная в соответствии с типом 

ПРОИЗВОДства и расширяющая свои операции за рубежом, 
может столкнуться с необходимостью начать там произ
водство своей ПРОДУНЦИИ. Это в свою очередь может по
требовать расширения ее зарубежных подразделений мар
нетинга. Кан то, тан и другое может потребовать большего 
анцента на географию и меньшего - на производство. Это 
может привести корпорацшо н необходимости географиче
ской реорганизации. 

Ряд недавно принятых Федеральной торговой номисси
ей решений полностью изменил УСJIOВИЯ, в ноторых дей
ствует норпорация «Америнен теJJефон энд телеграф ном
ааню>. Раньше она была монополией в регулируемой от
расли, а теперь оназалась в условиях возрастающей нонну
ренции. Поэтому она недавно предприняла реорганизацию, 
чтобы более эффентивно ориентироваться на рынни, под
чинив этому прежний приоритет продунции и услуг. 

Конечно, было бы желательно менять приоритеты нри
териев, используемых для разделения деятельности, без 
изменения организационной структуры. Но это невозмож
но, пона предполагается, что таная струнтура должна 

быть представлена двумерпой древообразной диаграммой, 
в которой уровни и нритерии разделения деятельности 
должны соответствовать друг другу. Подобное произволь
но наложенное ограничение препятствует введению струн

туры, ноторая не должна изменяться, ногда изменяется 

относительная важность критериев. 

Изменение «размерностю> организации позволяет из
менять приоритеты или важность нритериев, используе

мых в струнтурировании организации без изменения ее 
струnтуры. Организационный проент, ноторый выражает 
эту идею, приводится ниже. 

Теперь рассмотрим основной внутренний фаRТОР, вы
зывающий необходимость организационных изменений. 

Централизация - децентрализация 

Многие корпорации проходят через реГУJJярные ноле
бания между централизацией и децентрализацией, ното
рые напоминают упорное перетягивание наната. Давление 
в сторону децентра лизации обусловлено желанием (1) об-
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легчпть проявление быстрых и эффеI\ТlIВНЫХ инициатив и 
реакций на изменения, поступающих оттуда, где потреб
ности, опасности и благоприятные возможности ощуща
ются раньше всего, и (2) обогатить труд управляющих 
нижнего уровня и руководителей подразделений путем 
расширения их ответственности. Давление в сторону 
централизации обусловлено желанием (1) координировать 
Деятельностъ подразделений нижестоящего уровня 11 ис
пользовать его потенциальную синергию и (2) предотвра
тить серьезные ошиБI\И, Iiоторые могут быть сделаны па 
нижних уровнях, где ПОСJIеДСТВИЯ ;:J;ействий для корпора
цип в целом не всегда видны или преДСI\азуемы. 

Чем более масштабна, территориально разобщена и 
разнообразна хозяйственная деятельность I\орпорации, 
тем сильнее давление в сторону децентрализации. Это 
давление преобладало главным образом вследствие роста 
корпораций и движений за гуманизацию условий труда. 
ОДНЗI,о децентрализация больше ПРОI\ламируется, чем 
праIiтпкуется. 

Ясно, что в большинстве организаций некоторые реше
ния лучше принимать централизованно, а другие - де

централизованно. Однако в организациях с традиционной 
структурой почти невозможно сколько-нибудь удовлетво
рительно сбалансировать эти принципы упраВJIения. Если 
тот или другой не доминирует, то обычно возникает серь
езная путаница, т. е. пересечение полномочий и ответст
ственности. Такое пересечение создает области принятия 
решений, подобные мертвым зонам при игре в бейсбол 
[ПеШ пар ной игре в теннис], когда оба ИГРОI\а бросаются 
за мячом и сталкиваются, а мяч проскакивает между ними. 

Вопрос централизации/децентрализации связан с объе
мом 11 характером полномочий, которыми наделяется каж
дый управляющий. Вопрос возникает, поскольку в 
корпорациях, которые не ЯВJIЯЮТСЯ ни холдинговыми ком

паниями, ни конгломератами, управляющие требуют ко
ординации и интеграции. Даже в корпорациях, агреги:рую
щих пезави:симо управляемые предприятия, известные 

координация и интеграция необходимы, и в значительной 
мере - внутри этих предприятий. Следовательно, пробле
ма состоит в проектировании таких корпораций, в которых 
одновременно минимизируется взаимозависимость их ча

стей и максимизируется их склонность к сотрудничеству. 
Чтобы ВЫПОЛНить это требование, необходима нетрадици
онная концепция организационной структуры. 
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Сопротив.пение изменению 

Есть два ОСНОВНЫХ способа, КОТОРЫМИ организация и.пи 
ее подразде.пение могут оказывать сопротив.пение внешне 

обусловленному изменению или развивать иммунитет н 
нему. В основе первого лежит тот факт, что, чем более со
держательна деятельность, тем мепее вероятно, чтобы ее 
свертывали или изменяли. Поэтому оргапизация (или ее 
подразделение), ноторая прави.пьно распознает снижаю
щуюся потребность в ее ус.пугах, ДUJIжна, если она наме
рена выжить, создать впечатление, что эти услуги важны. 

Для этого ненужной работе придается видпмость необхо
димой. 

Подразде;IеНIIе, в котором занято больше людей, чем 
нужно для выполнеппя требуемой работы, обычно не же
лает сонращаться, не говоря уа,е о роспуске, потому что 

значение и статус подразделения (и его управляющего) 
обычно воспринимается в соответствии с его размерами и 
величиной его бюджета. Таким образом, рост, а не сокра
щение, жеJIателен, даже если он не оправдан. Когда рост 
или выживание становятся самоцелью, даже вопреки тому, 

'ITO это препятствует выполнению фуннций, для которых 
организация или данное подразделение были созданы, рож
дается бюронратия. БюронраТIIИ - это организации илп их 
подразделения, для ноторых рост И выживание имеют при

орптет над эффективностью их общественной или произ
водственнои функции. БюронраТIIИ вырождаются в плохо 
адаптирующихся организационных динозавров, вымирание 

ноторых занимает длительный период. 
Если ориентпрованпое на выживание или рост подраз

деление имеет больше людей, чем нужно, оно должно за
нять их псевдоработой, чтобы избежать сокращения пли 
линвидации. Этого можно достигнуть неСНОЛЬНIIМИ путями. 
Работу, ноторую легко выпо.пняет один, раздувают до раз
меров, требующих нескольких исполнителей. Например, 
форму документа, которая может быть эффективно обра
ботана одним человеком, преобразуют в такую, ноторая 
неэффективно обрабатывается несколькими, или создаются 
новые формы, которым придается содержате.пьныЙ вид. 
К сожалению, работа, выполняемая таким образом, сдер
живает содержательную работу других. Часто это пра
вильно распозпается нами нак бюрократические рогатки, 
но такие рогатки так же трудно ликвидировать, кан и па

разитов, которые их воздвигают. 
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Другой способ, которым организация может сопро
ТИВляться изменению, - создание помех оценке ее эффек
'Тивности. Такая оценка может быть затем подменена про
пагандой эффективности. 

Это легкий путь благодаря тому, что эффективность 
многих подразделений в традиционно организованных 
корпорациях очень трудно измерить, например в отделах 

рекламы, трудовых отношений, связей с общественностью, 
бухгалтерии, кадров и т. д. Их расходы могут быть изме
рены, но их результаты и значение этих результатов труд

но выразить количественно, в особенности когда попытки 
сделать это наталкиваются на сопротивление соответству

ющих подразделений. 
Желательно иметь однотипные критерии эффективно

сти, применимые к любому подразделению и к организа
ции в целом, что способствовало бы СRJIOННОСТИ к измене
нию и разоблачало усилия, направленные на сопротивле
ние ему. В организациях с традиционной структурой такой 
критерий фактически невозможен, но он возможен в орга
низации того типа, }{ рассмотрению которого мы теперь 
переходим. 

МНОГОМЕРНАЯ ОРГ АНИ3АЦИЯ 

Идеализпровапный проеl\Т организации, который прп
ВОДIIТСЯ Шlже, КaI{ II неБоторые из предшествующих про

ектов, должен рассматриваться как тема, на I\ОТОРУЮ могут 

и должны быть написаны многие вариации, в соответст
вии с условиями, которые превалируют в том или ином 

КОНБретном приложении. Некоторые вариации представле
ны после описания базового проеRта. 

Наиболее важным самоограничением, которое снимает
ся при разработке настоящего проекта, является допуще
ние о том, что организационная структура может иметь 

только два измерения - по вертикали и по горизонтаЛIl. 

По этой причине проеI{ТЫ, в которых отвергается данное 
допущение, обозначены мною как .lIt1tогомерные. Этот тер
мин был использован в 1974 г. Уильямом Гоггином [36], 
В то время председателем правления и главным админи

стратором :корпорации «Доу корнинг», для описания 
CTPYhТYpы ('го фпрмы. Проект, предстаJlленный здесь, в 
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Рис. 7.1. Многомерный проект 

значитеаьпой степени отлпчается от его проекта, но оба 
проскта многомерны. 

Рассматриваемый проекl' имеет три основных измере
ния, каждое из которых соответствует одному из критери

ев, обычпо используемых при разделеНIIИ труда: 

1) результаты '(outputs) - продукция или предостав
ляемые услуги; 

2) ресурсы (inputs) - требуемые виды деятельности; 
3) рыпки (markets) - типы или классы клиентов и 

потребптелеЙ. 

Эти измерения могут быть представлепы кубообраз
но!! диагра;\lМОЙ (рис. 7.1). 



Реализующие (output) подразделения 

Реализующие подразделения определяются продук
том (ами) и/или услугой (аМII) , за которые они несут ответ
ственпость. Они состоят из управленческого и вспомога
тельного персонала и не имеют никаких других категорий 
специалистов. У них нет оборудования, кроме того, кото
рое необходимо для работы этих людей. Помещение они 
арендуют у корпорации или на стороне. Следовательно, у 
них нет основных фондов, но имеется оборотный капитал. 

Реализующие подразделения ответственны за все виды 
деятельности, необходимой для того, чтобы иметь в нали
чии соответствующую продукцию и продавать ее потре

бителям. Они должны закупать все необходимые товары и 
услуги, НО могут получать их нак из внутренних, так и из 

внешпих источников. Прежде чем прибегнуть к поставкам 
извне, внутренним поставщикам должна быть предостав
лена возможность осуществлять поставки по внешней це
не. Но даже если внутренняя цена конкурентоспособна, 
реализующее подразделение имеет право выбора, если не 
вмешивается аДМИНIIстративный орган. В случае такого 
вмешательства подразделение ДОЛЖно получать Компенса

цию за любое вызванное им доказуемое увеличение затрат 
или снижение доходов. Вмешательство административных 
органов может быть обоснованным, например, когда жела
тельно подготовить новое внутреннее обеспечивающее под
разделение. 

Реализующее подразделение может расплачиваться с 
поставщиком - внутренним или внешним - на любой ос
нове, на которой достигнуто соглашение, например на ос
нове производственных затрат на единицу ПРОДУIЩИИ, вы

нлаты комиссионного или фиксированного вознагражде
ния, либо на основе нормативной прибыли. Оно не может 
иметь никакой власти по отношению к внутреннему по
ставщику, но может частично контролировать как внут

ренних, так и внешних поставщиков благодаря своей по
купательной силе и возможности при желании менять их. 

Эти подразделения получают доход от продажи продук
ции или услуг. Если им требуется дополнительный обо
ротный капитал, они должны обратиться за разрешением 
административного органа. Предусмотрено, что такие 
фонды рассматриваются как заемиые средства. Реализую
щие подразделения являются центрами прибыли и оцени
ваются в соответствии с их прибыльностью. 
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Прибыль, производимая реалпзующим подразделепием, 
облагается корпоративным lIaJlOfOM, устанавливаемым ад
министративным органом. Ставка налога определяется 
предварительно и не должна быть настолько большой, 
чтобы ШJШПТЬ прибыльные подразделения их хозяйствен
ной СЮlОстоятеJIЬНОСТlI. Прибыльные подразделения долж
ны IшеТ1. фонды для использования по своему усмотре
нию, прп этом преДlIолагаl!ТСЯ возмо;,кность вмешательства 

аДМПНJlстраТIIВНОГО органа на условиях, упомянутых выше. 

ОНИ ДОШIШЫ использовать эти фонды, например, чтобы 
улучшать ранее выпускавшуюся продукцию, разрабаты
вать новую или проникать на новые рынки. 

Реализующие подразделения пе имеют никаних основ
ных фОН;:I;ОВ И В IIИХ занято лишь относительно небольшое 
КОШlчество людей, их легко ликвидировать и создавать. 
Их ОРJ'aJIIIзация рассматривается в разделе «Проектирова
ние п();~разделениЙ». 

ОпераТlIвные (illput) подразделения 

Оперативные подразделения поставляют товары или 
услуги нак внутренним подразделениям, так и внешним 

потребптелям. Они предоставляют такие услуги, как про
изводство, транспортировка, хранение, кадровое обеспече
ние, правовое обеспечение, бухгалтерский учет и все фУНR
ЦИИ, связанные со сбытом, за исключением продажи. 
Продажа регулируется особым путем, рассматриваемым 
ниже. Оперативные подразделения, занимающиеся про
изводством, обработкой данных и тому подобным, пмеют 
средства п оборудование, а 'fакже персонал, необходимый 
Д.'Iя прпведения их в действие. Следовательно, этим под
раздюениям, помимо оборотного капитала, могут потре
боваться капиталовложения. Разрешения на капиталовло
жения могут быть даны только административным орга
ном. ТаRие инвестиции или займы должны рассматривать
ся наравне с внешними обязательствами. 

Как и реализующие, оперативные подразделения явля
ются центрами прибыли, следовательно, оцениваются по 
сумме получаемой прибыли и окупаемости инвестиций. 
Их прибыль также облагается корпоративным налогом. 

Точно так же оперативные подразделения обладают 
правом выбора закупать все, что необходимо, или прода
вать все, что они производят внутри организации или вне 
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ее. Эти решения могут быть изменены администрацией на 
упомянутых условиях при соответствующей компенсации. 
Оперативные подразделения получают доход от продажи 
предоставляемых ими услуг и оплачивают покупаемые 

ими товары или услуги. 

Если на продукцию или услуги, поставляемые опера
тивным подразделением, приходится значительная доля 

объема внешних продаж и административный орган пола
гает, что возможно расширение этих поставок, то может 

быть принято решение создать реализующее подразделе
ние для обеспечения этих поставок. Административный 
орган должен переI\УПИТЬ право на создание такого под

разделения у заинтересованного оперативного подразде

ления. Например, если внутреннее подразделение обработ
ки данных осуществляет в широких масштабах предостав
ление услуг на сторону, административный орган может 
принять решение создать реализующее подразделение об
работки данных. Прежнее оперативное подразделение 
обработки данных может продолжать обслуживать внеш
них потребителей, если административный орган не огра
ничивает эту деятельность, причем новое реализующее 

подразделение может пользоваться, а может и не ПОЛЬЗG

ваться его услугами. 

Если административный орган замечает, что продук
цИЯ ИJIII услуга, не обеспечиваемые внутренними постав
ками, активно потребляются внутри организации, он мо
жет создать соответствующее операТIIвное подразделение 

или расширить существующее, чтобы обеспечить внутрен
ний IIСТОЧНИК поставок. Оперативное подразделение может 
расшириться самостоятельно, если способно сделать эт() 
без субсидий. 

Если оперативное подразделение широко используется 
внешними, а не внутренними потребителями, аДМИНIIстра
тивному органу Это не должно быть безразлично. Либ() 
другие внутренние подразделения неверно осуществляют 

закупки, либо они не нуждаются более в товарах ИJ1И ус
лугах, обеспечиваемых данным оперативным подразделе
нием. В последнем случае это оперативное подразделение 
может быть либо замещено новым реализующим подраз
делением или продано на сторону, либо его деятельность 
может быть прекращена. С другой стороны, если опера
тивное подразделение не поставляет услуги на сторону 

или поставляет их мало и если оно при этом способн() 
удовлетворить внешний спрос, о существовании которого 



известно, то административному органу также не должно 

быть безразлично, почему это происходит. Причиной мо
жет быть низкое качество управления. 

Несмотря на то что оперативные единицы труднее лик
видироватъ, чем реализующие подразделения, это намного 

легче, чем в случае с обычной хозяйственной единицей. 
Избавление от оперативного подразделения не оuязательно 
оказывает влияНие на ту сферу хозяйственной деятельно
сти, в которой занята корпорация, а ее оборудование и дpy~ 
гие средства могут быть приспособлены для других целей 
или проданы. Добавление новых оперативных подразде
лений не создает значительных проблем. Их внутренняя 
организация также рассматривается в разделе «Проекти
рование подраЗДелений». 

Подра;щелеНИJl маркетинга (market units) 

Такие подразделения имеют две функции: во-первых, 
они действуют как агенты по сбыту для любого внутрен
него подразделения, которое пожелает восполъзоваться 

этой услугой. (Они также обладают правом выбора предо
ставлять свои УС.'lуги на сторону при тех же условиях 

вмешательства со стороны административного органа.) 
Во-вторых, онп выступают I,aI{ представители РЫllIЮВ, на 
которых они действуют. Они не только предсrав.'IЯЮТ фир
му на РЫПl{е, они также предста:вляют рынок в фирме. Они 
выступают как адвокаты специфических интересов аген
тов, действующих на этом рынке. 

В своей адвокатской роли подразделения маркетинга 
оцепивают деяте.'lЬНОСТЬ оперативных и реализующих еди

ннц нзвне, с позиций тех, чьи интересы она затрагивает 
ПЛII на которые она может оказать воздействие. Созывая 
РУКОВОДlIтелей подразделений маркетинга, РУI\ОВОДИТели 
админпстративного органа И.'Iи подразделений других ти
ПОВ могут ПО.'lучать оценку своей деятельности по всей об
служиваемой территории или по отде.'lЬНЫМ регионам. Это 
может способствовать ВЫJlвлению неиспользуемых воз
можностей и существующих либо потенциальных опас
ностей. 

Действуя как адвокаты, подразделения маркетинга мо
гут консультировать административные органы и руково

дителей подразделений. Они должны вознаграждаться за 
ТaI,УЮ услугу и иметь возможность предоставлять ее внеш

Ним организациям:. 
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Действуя как агенты по сбыту, подразделения марке
тинга выступают как оперативные. Они являются центра
ми прибыли, которые могут создавать фонды заинтересо
ванности, они :могут быть инициаторами улучшения ста
рой продукции или разработки новой. Эти разработки 
могут быть проданы внутри или вне организации с учетом 
возможности админпстраТIIВНОГО вмешательства на ранее 

указанных условиях. 

Поскольку деятельность подразделений маркетинга не 
связана с созданием каких-либо основных фондов или кор
поративными капиталовложенпями, эти единицы легко 

создавать, ликвидировать либо модифицировать. 

Адмииистративпый орган 

Административная функция выполняется одним или 
группой управляющих с приданными им специалистами и 
вспомогательным персоналом. Этот орган является цент
ром прибыли. Он отделен от корпорации как целого, l\ОТО
рая, конечно, также является центром прибыли. Админи
стративный орган инвестирует или предоставляет взаймы 
подразделениям фонды, на которые ожидается получение 
прибыли или выплата процентов. Он также взимает плату 
за любые услуги или средства, которые он предоставляет 
подразделениям, и взимает налог на прибыли подразделе
ний. Он должен выплачивать заемные или каким-то дру
гим образом полученные из внешних ИСТОЧНИI{ов фонды и 
платит также 1) за любые повышающие расходы и сни
жающие прибыль ограничения, которые он налагает на 
действия подразделений, и 2) любые услуги, которые он 
запрашивает от подразделений, за исключением указан
ных в уставах последних. Например, платит за информа
цию, обычно не предоставляемую подразделениями. В свя
зи с тем, что такие ограничения и услуги связаны с за

тратами для административного органа, он должен 

оценивать их воздействие на эффективность подразделе
ний II, следовательно, на свой собственный доход. 

Еслп число подразделений слишком велико для непос
редственного подчинения главному администратору, могут 

быть использованы один или несколько координирующих 
руководителей для каждого измерения структуры 
(рис. 7.2). Если число подразделений какого-либо измере
ния велико, можно использовать несколько таких коорди-
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наторов: например, оперативные единицы могут быть раз
делены на две группы, операций и услуг. Реализующие 
подразделения могут быть сгруппированы по виду вьшус
каемой продукции. Например, автомобили легковые, ав
томобили грузовые, автобусы, тракторы. Рынки могут 
быть сгруппированы по географическому признаку. I\oop
динирующие руководители могут быть введены в админи
стративный орган. 
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Рис. 7.2. Многомерный проект с координаторами 
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Административный орган может вырабатывать хозяй
ственную политику и практические методы, которые воз

действуют на отдельные или на все подразделения. При 
этом, однако, они должны быть доказательно подчинены 
интересам эффективности lюрпорации и не вторгаться в 
управление подразделениями по каким-либо другим при
чинам. 

Проектирование подразделений 

Наждое подразделение может быть организовано та
ким же образом, как и кориорация в целом. Это наиболее 
()чевидно в отношении оперативных подразделений, в ча
СТНОСТII производственных. Их реализующие подъединицы 
могут ВЮIючать заRУПКУ, хранение, ремонт, контроль ка

чества п т. д. Они могут также использовать маркетин
говые подъединицы для продажи своих услуг. Любые из 
услуг, самообеспечение которыми нежелательно, они могут 
.закупать у внутренних поразделений или получать из 
внешних источников. 

РеаЛIIзующие подразделения могут быть разделены на 
реализующие подъединицы, например, по таким призна

кам, как торговые марки или модели. Если реализующее 
подразделение достаточно велико, в нем могут быть выде
.лены один или группа специалистов для прпобретеНIIЯ II 

контроля каждой из поставок, например производства, 
транспортировки, продаж II т. д. 

Подъединицы подраздеJlеЮIЯ MapKeTlIHra могут быть 
()бразованы по регионам обслуживаемой территории или 
по классам клиентов. Подразделению требуются также не
которые поставки, ответствеНIIОСТЬ за которые может быть 
разделена. Натюнец, оно IIспытывает потребность в марке
тинге собственных услуг. Обычно подразделеНIfе может 
обеспеЧIIвать эту потребность самостоятеJIЬНО, но могло 
·бы lIспользовать для этой цели внешних агентов. 

:Многомерная структура применима к любому, вплоть 
до ме.ТIьчаЙшего, подразделению корпорации. Чем меньше 
подразделение, тем меньше штат и больше разнообразных 
обязаПlюстей у его управляющего. Этот тип организации 
дает возможность ;J:аже мельчайшему подразделению быть 
HaCTo.lbl\o аВТОНОJIIНЫМ, насколько вообще возможно в 
CTpYI\Тype корпорации. В конечном счете многомерный 
прое},:т создает со всей возможной приближенностью СВО-
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{)одный рынок внутри Iшрпорации, но это не исключает 
возможностей для СlIнеРГИll и экономии на масштабе дея
теЛЬНОСТlI. 

Возвращаясь к причинам негибкости, рассмотренным 
8 начале этой главы, мы видим, что в многомерной орга
'низацип l'аждая JIЗ них или устраняется, или значительно 

уменьшается. Во-первых, нет необходимости в реоргани
зации с целью изменения приоритетности критериев, ис

пользуемых при разделении работ. Акценты могут быть 
изменены путем перераспределения ресурсов благодаря 
применеНJIЮ исключительных прав вмешательства админи

стративным органом. 

Во-вторых, подразделения можно создавать, ликвиди
ровать или модифицировать без серьезных изменений 
положеПIIЯ других подразделений. Чем больше внутрен
НIIХ подразделений обслуживает данная единица или об
СЛУЖlIваются ею, тем меньше воздействует на нее пере
мещенпе одного из них. 

В-третьих, в связи с вопросом централизации/децентра
лизации управляющие нижестоящего уровня получают 

всю возможную самостоятельность. Тем не менее роль 
админпстративного органа остается главной. Поскольку он 
является центром прибыли, то должен нести полную от
ветственность за влияние своих решений на эффектив
ность подразделений. 

Наконец, единообразная, явная и практически одно
значная мера эффективности - функция суммы получае
мой прибыли - применяется по отношению к каждому 
подразделсппю на каждом уровне, включая администра

тивный орган. Это предотвращает выполнение псевдорабо
ты и зарождение БЮРОI{ратпи:. Прибыль, однако, не единст
венная важная характеристика эффективности. Вспомнпм, 
что в IIнтерантивной оргаНIIзаЦИII развитие ее самой и за
интересованных лиц является преоБJJадающей целью. Хотя 
приБЫ,1Ь - необходимое условие раЗВIIТИЯ корпорации, оно 
не является достаточным. 

о разделенной ответственности 

Те, l'TO знаком с матричными организациями, узнает 
их внешнее сходство с представленным многомерным про

ектом. Здесь не место подробно останавливаться на их 
различиях, но для тех, 1\ТО занимается проектпровашlCМ 
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организаций, полезно познакомиться с этой альтернатив
ной концепцией. Исчерпывающий обзор этой темы дают 
С. Дэвис и П. Лоуренс [21]. 

Уместно одно замечание относительно матричных орга
низаций. Существенной характеристиной таких организа
ций является то, что подразделения, названные мной опе
ративными, имеют двойное подчинение: с одной стороны, 
руководителю оперативного подразделения (обслуживаю
щего пли штабпого), частью которого они являются, с дру
гой стороны - главе соответствующего реализующего (ли
нейного) подразделения. Это наиболее I\РИТИКУ~!I10е свой
ство дапной структуры. Ее обвиняют в том, что она 
создает так называемую организационную шизофрению. 
Многомерный проект не создает подобных проБJIем. 

В многомерной организации отношепия ЧJIенов опера
тивного (или маркетингового) подразделения с дпреI,ТОРОМ 
реализующего подразделения, который закупает IIХ услу
ги, ничем не отличаются от отношений с пuсторонним 
клиентом. Они ответственны перед дирентором оператив
ного подразделения, ноторый, естественно, IIспользует 
оценку предоставляемых услуг дирентором реаJIизующего 

подраздеJIения. Те, нто возглавляет оперативное подразде
ление, работающее для реализующего подразделения, во 
многом находятся в том же положении, что и дпректора 

ПрОeIПОВ в строительстве или нонсультаЦIlОННЫХ фирмах. 
Те, нто работает в таних подразделениях, знают, кому они 
подчинены. 

Программирование бюджета 

Концепция программирования бюджета также пересе
кается с многомерной организацией. В том виде, в каком 
оно обычно предлагается или практикуется, программиро
вание бюджета - это способ подготовки бюджета для опе
ративных и реализующих подразделений. У СЛОВIIЯ предо
ставления ресурсов и самостоятельности реализующим 

подразделениям не является при этом обязательным. Не 
обязательно также требование самоокупаемости оператив
ных подразделений на внутреннем и внешнем рынках ор
ганизации. В многомерной организации бюджеты подраз
делений подготавливают сами подразделения, корпорация 
только инвестирует в них средства или дает деньги 

взаймы. 
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Программирование бюджета обычно не воздействует па 
организационную CTPYl\TYPY (хотя данный метод бо:rее 
совмеСТIIМ с матричными оргаНlIзациями, чем с традпци

онными струнтураМII) 11 ее ГIlбкость. Это способ распре
делеНlIЯ ресурсов по впдам оперативной деятельпости, обе
спечива юпщй ббдьшую уверенность в том, что желаемые 
впды реа.lllзующеЙ деятельности будут выполняться. Кро
ме того, 011 обеспеЧIlвает более эффективный, чем обычно, 
путь ОПРl';rе.;:rенпя затрат. Многомерная структура удов
летворяет всем этим условиям, а также многим дру

rll~l. 

Теперь рассмотрим Hel>OTopble варианты базового мно
гомерного проекта и посмотрим, насколько разнообразны
!lШ они :\IOгут быть. 

Некоторые варианты 

в корпорации, хозяйственные единицы которой отно
сительно независимы, отличаются друг от друга и геогра

фическп разбросаны, иногда бывает желательно организо
вать 1,аl> :\шогомерную именно определенную хозяйствен
ную еДJlНПЦУ, но не корпорацию в целом (рис. 7.3). 

Многомерная структура может быть введена на любом 
уровне организации или в любой ее отдельно в~ятой ча
сти - подразделении, отделе или сеIЩИИ. Кроме того, ча
сти MHoro:\lepHoro подразделе~ия могут быть организованы 
традиционно. 

Два П:ТlI больше многомерных подразделения могут со
вместно пспользовать все или некоторые из своих по;rъ

единиц О:ПIOго измерения (рис. 7.4). Для многомерно орга
низовашюго подразделения возможно также закупать 

услугп от оперативной подъединицы другого многомерного 
подразделепия той же корпорации. 

Ес;ш оназалось, что два реализующих подразделения 
пользуются услугами одних и тех же оперативных и мар

кеТIIНГОВЫХ подразделений, то они должны быть не в от
деЛЬНОСТII многомерными, а реализующими подразделения

ми одной многомерной организации. 
Многомерный проект можно варьировать друmми спо

собами. Например, функция производства (или каная-то 
другая) может быть придана реализующему подразделе
нию. В таком случае последнее должно иметь фонды. Это 
затрудняет создание или ликвидацию реализующих и опе-
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Рис. 7.9. MHOTOMepHO~ строение организации, начиная со второго 
уровня и ниже 

ративных подразделений, но, поскольку подобный вариант 
БЛJlже li традиционной структуре, он может оказаться лег
че для внедрения. Такие вариации могут быть использо
ваны, чтобы облегчить переход от традиционной структуры 
I{ полностью многомерной. 

Отметим, что если функция продажи организована :как 
оперативное подразделение в большей степеви, чем в :ка
честве третьего измерения, то в результате будет получена 
двумерная организация. Однако, если другие характерис
ТЛЮI многомерного прое:кта сохраняются, вта структура не 
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Рис. 7.4. Два мпоrомерпых ПО;:J;рааделепия с одним общим изме
рением 

превращается в матричную организацию, поскольку ра

ботники не имеют двойного подчинения. Основной эффект 
()т сокращения числа нзмерений таким путем состоит в 
том, что затрудняется изменение прпоритетности между 

двумя критерпями разделения работы, т. е. по видам про
дукцпп И по рынкам. 

l\IИНIIl\Ia.1IЬНЫЙ шаг в напраВ.1Iении к многомерности со
стоит в преобразовашш оБС.1Iуживающих подразделений 
традиционно организованной корпорации в центры при
были, которые действуют как оперативные подразделения 
многомерной организации. Это не требует никаких изме
нений структуры. Например, одна крупная нефтяная ком
пания преобразова.1Iа свой Г.1IавныЙ ВЫЧИС.1Iите.1IЬНЫЙ центр 
в центр прибыли. Это потребовало, чтобы все другие под
разде.1Iения ОП.1Iачива.1IИ его УС.1Iуги, но с правом выбора 
между центром и внешними источниками. С другой сто
роны, ВЫЧИС.1Iите.1IЬНЫЙ центр наделя.1IСЯ правом продавать 
свои услуги на сторону. Центр не только стад весьма нри
быльным, но внутренние ПО.1Iьзовате.1IИ почувствова.1IИ зна
чите.1Iьное У.1Iучшенпе качества получаемых усдуг, более 
того, меньшее количество оборудования использовалось 
для выполнения большего объема работы. 
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НИ одна корпорация не может заПОJIУЧИТЬ структуру. 
которую ее члены не могли бы саботировать, значит, чре
звычайно важно создать у членов организации соответст
вующую мотивацию. До сих пор не найдено более сильной 
мотивации, чем предоставление членам организации воз

можности участвовать в принятии решений, касаЮЩИХС1l 
их работы. Перейдем теперь к структуре, предусматрива
ющей такое участие. 

ПРОЕКТ ДЛЯ УЧАСТИЯ: 

ЦИКЛИЧЕСКАЯ ОРГ АШl3АПИЯ 

Трудно, если вообще следует, ожидать прояв:reшrй до
брой воли и сотрудничества от работников, которые полу
чают мало удовлетворения от своей работы. Со времени 
второй мировой войны по этой причине предприпимались 
многочисленные попытки реорганизации труда. Наиболее 
известными из них являются структуризация работ, со
вмещение профессий, обогащение труда и автономные ра
бочие группы. Однако большинство из этих методов не 
предусматривает, чтобы планирование работы осуществля
лось теми, кто должен ее выполнять. Это делают управ
JIяющие ШIИ нанимаемые ими специалисты. 

Если работникам не предоставляется ПОСТОЯIIНая воз
можность реорганизовывать труд так, чтобы он UJ,Ш: и ос
тавался увлеRательным, то маловероятно, что онп сохранят· 

свою преданность работе. Именно эта возможность доступ
на БОJIЬШПНСТВУ управляющих, и она делае1' их труд столь 
привлекаТe,JIЬНЫМ. Следовательно, труд неупраКIСIIчеСRОГО 
персонала можпо значительно обогатить, позво.ТIИВ ему 
участвовать в управлении. Не обязательно, чтобы при этом 
ВОЗНИRали непреодолимые праRтичеСRие трудпостп. 

Корпорации должны быть организованы иерархичеСRИ, 
ПОСКОЛЬRУ ТОЛЬRО таRИМ путем разделенную работу можно 
координировать и интегрировать. Иерархия сред!! ирочего 
означает, что управляющие имеют власть над пеунравлен

ческим персоналом и что одни управляющие распоряжа

ются другими. Но участие низового персонала в управле
нии на вышестоящем уровне уменьшает или разрушает 

эту власть. Демократия и иерархия кажутся несовмести
мыми. ДеМОRратия требует, чтобы любой, кто пмеет власть 
над другими, был поставлен под их коллеl{ТИВIIЫЙ конт
роль. Если те, которыми управляют, контролируют своих 
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управляющих, то иерархия, по-видимому, будет разру
шена. 

Де~1O обстоит именно так, поскольку мы допускаем, что 
отношеНIIЯ подчинеНlIЯ могут распространяться только в 

одном направлении. Тогда, поскольку lIерархия необходи
ма д.тIЯ разделения работ, организации, которые требуют 
ТaI,ОЙ работы - даже правительственные учреждения,
оргюшзованы иерархически, а не демократически. 

l-Iесовместимость пераРХllИ и демократии заложена в 
наше~I ~Iышлении, она в природе вещей. Но как только 
мы oTfipacblBaeM допущение, что власть может распрост
ранятыяя лишь в одном направлении, становится возмож

ным спроектировать полностью демократическую органп

заЦIIЮ, в которой иерархия сохраняется. Именно такой 
проект предлагается здесь. 

Этот проект является обобщением проекта, который 
обеспеЧIIвает полностью партисипативное планированпе 
(гл. 3). Следовательно, как мы увидим, этот проект может 
включать как советы по планированию, так и комитеты по 

распределению решений, используемые в сети систем уп
равления (гл. 6). Я назвал этот обобщенный орган сове
том по управлению. 

I-\аждому руководителю придан совет по управлению 
(рис. 7.5). Эти советы составляются во многом так же, как 
и для системы планирования. Каждый совет, за исключе
ниrы тех, что расположены в вершине и в основании 

нерархпп, состоит из 1) управляющего подразделением, к 
ь:ото рому ОТНОСIlТСЯ совет (совет 1.1 на рис. 7.5), 2) его 
непосредственного начальника и 3) его непосредственных 
ПОДЧI1ненных. 

Совет в верШJlне (1) состоит из главного управляюще
го, его непосредственных подчиненных, представителей 
ВН('ШНIIХ «акциоперов» и представителей каждого уровня 
управленческого 11 неуправленческого персонала, включая 

низший уровень. В идеале эти представители должны из
бираться их коллегами на определенный срок. Сроки долж
ны быть упорядочены таким образом, чтобы исключить 
прохождение всего персонала через совет. 

Советы низшего уровня (например 1.1.n) не включают 
управляющих низшего уровня, поскольку таковых не име

ется, но они включают весь неуправленческий персонал, 
Н:ОТОРЫЙ подчинен управляющему низшего уровня. Если 
подразделение низшего уровня велико, то совет будет 
СЛИШIЮМ большим, чтобы действовать эффективно. Следо-
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Рис. 7.5. Демократическая иерархил: ЦИlUIИческая структура 

вательно, базовая трудовая единица должна быть неболь
шой, нан правИJIО, не более 10 человек. Снижение размера 
этих единиц не обязательно увеличивает число управляю
щих низшего уровня. Если трудовые бригады учреждают ... 
ся как автономные рабочие группы, они могут избирать и 
заменять свое руководство. Если это сделано, никакого
дополнительного числа управляющих не потребуется и 
каждая рабочая группа сможет иметЬ собственный совет, 
в нотором участвуют все ее члены наряду с руководителем 
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группы. Совет управляющего низшего уровня в этом слу
чае состоит из лидеров автономных рабочих групп, а так
Же включает его непосредственного начальника. 

Теперь рассмотрим функции этих советов. Во-первых,.. 
каждый совет несет ответственность за координацию дея
тельности подразделений, подчиненных РУl\оводителю, f\ 

которому относится этот соврт. Поскодьку унраВЛЯЮЩIJС 
подраздедениями, чья деятельность должна КООРДIlНЩЮ

ваться, составляют большинство каждого совета (за IIС
ключением того, что находится в вершине), то в значи
тельной степени они координируют сами себя. В ЭТОМ IIМ 
оказывают помощь два непосредственно вышеСТОЯЩllХ ру

ководителя. 

Во-вторых, каждый совет несет ответственность за ин
теграцию деятельности подразделеннй, представленных в. 
нем, с деятельностью двух вышестоящих уровней управ

ления и двух нижестоящих (если имеется такое количест
во уровней, в противном случае интегрируется стольк() 
уровней, сколько их имеется). Напомним, что член совета. 
имеющий наивысший ранг, является членом двух советов· 
вышестоящих уровней, а член совета, имеющий самый 
низкий ранг, является членом двух советов нижестоящих 
уровней (если такое число уровней имеется). 

В-третьих, совет несет ответственность за формирова
ние политики подчиненного ему подразде.тrения. Полити
ка - ЭТО правило, которому подчинено принятие решений,.. 
а не решение в обычном смысле. Например, совет может 
установить политику служебного продвижения, но реше
ние выдвинуть того или иного работника остается правом· 
управляющего. Ответственность за формирование ПОJIIIТИ
ки не совпадает с ответственностью за принятие решеНIIЙ. 

Политика, формируемая каким-либо советом, ДОЛЖЮi< 
быть совместима с политикой советов вышестоящего уров
ня. Однако совет может повлиять на политику, формируе
мую вышестоящим советом через своих старших членов, 

входящих в его состав, или, если речь идет о политике

высшего совета, через своих представителей в этом совете. 
Отметим, что каждый совет включает в свой состав управ-
ляющих тех подразделений, которые в наибольшей степе
ни заинтересованы в формируемой им политике. Следова
тельно, маловероятно, что последствия этой политики н& 
других уровнях ускользнут от их внимания. 

Политика, формируемая любым советом, кроме высше
го, не должна касаться контрактов между администрацией 
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и организованным трудом. Трудовые соглашения должны 
оставаться фуницией специального подразделения, а право 
их одобрения должно оставаться в руках правления иор
порацип. Очевидно, что благодаря деятельности советов 
можно избежать множества проблем, возникающих при 
заИЛlOчении таких соглашений. 

Вопрос о том, должны ли официальные представители 
профсоюзов ;J;опусиаться к участию в иачестве представи
телей рабочих вправления иорпораций, - один из тех, на 
иоторые нельзя дать общий ответ. Это зависит от ионкрет
ных условий. 

Четвертая и наиболее противоречивая фуниция иаждо
го совета состоит в оценио и одобрении деятельности под
отчетного ему руководителя. Здесь имеется сходство с от
ветственностью правленин Iюрпорации по отношению 1, 
ИСПОЛНIIтеJrьному диреитору. При таиих условиях ни один 
упраВJlяющпii: не может сохранять свой пост без одобрения 
своего совета. т. е. непосредственных подчиненных, иото

рые состав,чн ют большинство в этом совете. Однаио совет 
лю()ого упраШIЯющего (за исилючением совета главного 
РУJ,оводпте,IIЯ) не может уволить его - тольио непосред
ственный пачальнии может сделать это, - но может пере
ДВIIНУТ/, управляющего с занимаемого им поста. Следова
те.'IЬПО, РУIюводитель может занимать свой ПОСт тольио 
при поддеРЖI\е иаи своего непосредственного начальника, 

ТаЕ, 11 непосрсдственных подчиненных. 

Именно такой ряд условий придает структуре демокра
тичеСЮIll характер: иаждое лицо в системе, иоторое имеет 
власть над другими, подотчетно их коллективному ионт

рошо. Это предотвращает произвол по отношению к любо
му члепу организации со стороны любого вышестоящего 
лица. 

Отдельного рассмотрения требует вопрос о специалис
тах аппарата управления. Им предоставляется возмож
ность участвоватr. в управлении в следующем порядие. 

Все начальники, иоторые имеют свой аппарат управления, 
ИЛII назначают РУИОВОДителя аппарата, или сами выпол

няют эту роль. В таиом случае для каждого руководителя 
аппарата формируется совет, вилючающий его самого, на
ча.!) ЫШ1\а и специалистов аппарата управления. Этот совет 
действует тю, же, как и другие, но его сфера - работа 
аппарата управления, а не управление. Он контролирует 
пост РУI\ОВОДllтеля аппарата, а не управляющего, иоторо

му ПРlJдан. Оп устанавливает политику для работы аппа-
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рата, координируется и интегрируется с другими штабны
ми единицами. Руководитель аппарата управления может 
быть членом совета управляющего. 

Теперь рассмотрим некоторые более важные оператив
ные характеристики циклической структуры. Какая часть 
времени упраВ;IЯющего поглощается советом? Очевидно, 
это зависит от того, в скольких советах он участвует. 

В общем, но не без исключений, у руководителя должно 
быть менее 10 непосредственных подчиненных. Большин
ство советов собираются не более чем на четыре часа в 
месяц. Тогда, если управляющий участвует в 10 советах 
(а для большипства это ЧIIСJIO меньше), самое nn.lъшее 
40 часов в месяц будет им затрачено на совещания сове
тов. Это не бо:rее 25 % общего рабочего времени. 

Таким образом, остается довольно много времени для 
другой деятельности, но не это главное. Суть в том, что 
MHorlle из наиболее важных обязанностей управляющего 
могут быТ}) выполнены через участие в ЭТl!Х советах. Они 
дают возможность управляющему КООРДИIшровап, II ин

тегрировать работу, за которую он отвечает, оценивать 
своих ПОДЧIIненных и их подчипенных, I!нформнровать и 
мотивпровать их и быть в курсе того, что пропсходит на
верху, внизу 11 на его собственном уровне. 

Каждый совет управ.тrения должен разработать свои 
рабочпе процедуры. Например, в одних Ч.1СП сов('та. имею
ЩИЙ наIlВЫСШПЙ ранг, выполняет роль пре;{с('дате.fШ, в дру

гпх эта роль выполняется поочередно. ОдrШ СОUl!раются 
регулярно, другпе по созыву. Большинство советов уста
наВ.тrпвают ЩJOцедуру, по RОТОРОЙ каждый IIЛII ря;{ ч:rенов 
совета могут быть отозваны на сессию. Многое заВНСIIТ от 
того, насколыю физичеСI\И отдалены члены совета. 

Важно еще раз подчеркнуть, что этп советы I/e JЮ-
митеты по управлению. Они пе припимают реШl'Jlllii за 
подотчетные им подразделеНJlЯ. ОДНЮ\О унраВЛЯЮЩlll' 1\10-

гут псподьзовать I1Х в Rачестве совеТПIIКОН, хотя п пе обя
заны следовать полученным ре:комендаЦИЯl\l. 

Как и в отношении предыдущих проеI,ТОВ, В03МОiIШО 
много вариантов ЦИRлической cTpy:кTypы. Это позволяет 
привязать прое:кт к хаРaI\теристикам КОIшретноiI ОРI'ани
зации. 

Данная схема бы.тrа использована в ряде частных 11 об
щественных органпзаций, некоторые из них были очень 
крупными, другие - поменьше. Подобная структура ис
пользовалась в отделениях корпораций. т. е. начпная с 
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определенного уровня вниз, не затрагивая высший уро

вень. Она использовалась также на высшем уровне, не 
распространяясь вниз. Ее внедрение обычно осуществля
лось постепенно и последовательно, охватывая по одно

му уровню в данный период времени. Я не знаю ни од
ного применения этой структуры, при котором те, кого она 
затрагивала, не почувствовали бы значительного улучше
ния трудовой морали и производительности. Ни в одном 
из известных мне случаев внедрение этой структуры не 
заканчивалось последующим свертыванием. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Проекты системы управления и многомерной, а также 
циклической структур могут использоваться как по от
.дельности, так и в том или ином сочетании. Каждый в от
дельности и все вместе они служат для увеличения спо

собности к обучению и адаптации организаций, их под
разделений и их членов. Без этой способности развитие 
невозможно. 

Обучение возникает из опыта, своего п чужого. Следо
вательно, возрастанlН~ способности к обучению обязательно 
ВI\Лючает обогащение опыта, расширяя область возможного 
выбора. 

Все три проекта направлены на расширение выбора, 
·следовательпо, на обогащение опыта, которое не только 
увеЛИЧIIвает возможности обучеНIIЯ II адаптации, но обла
дает также внутренней и внешней ценностью. Они расши
ряют возможности реализации индивидуальных стилевых 

предпочтений и достижения идеалов. Следовательно, все 
'l'/1П проекта направлены на улучшение качества трудовой 
аШЗНII II ПРОIIзводительности организаций, в которых эта 
ЖI!ЗНЬ протекает. 



ГЛАВА 8 

ПЛАНИРОВАНИЕ СРЕДСТВ 1: 
ФОРМУЛИРОВАНИЕ 

АЛЬТЕРНАТИВ 

Будущее, сущ. То время, когда дела паши 
процветают, друзья нам верны, счастье 

наше оGеспrчено. 

А.мБРО8 Вире 

ПОСJlС того I\aI\ ОI\Ончательный вариант идеализирован
ного проеI{та завершен и принят всеми, его следует срав

нить с базовым сценарием. РаЗJIIIчие :между ними составит 
разрыв, KOTopbIir следует попытаться заПОJIНИТЬ с помощью 
f[UС.lIедова'fеJIЫЮ планируемых мероприятпЙ. 

Rонечная точка на дальней стороне разрыва - идеал, 
ссюr разрыв в принципе нельзя заполнить, или цель, зада

'Ш, еСJШ это можно сдедать; цель, еСJIИ разрыв нельзя 

3aIIOJIНИТЬ в плановом периоде, и задача, если это возмож-

110. ТаI\ая классификация целей зависит от текущего со
стuяния наших информированности, знаний и понимания, 
нашей оценки ресурсов, потребных для заполнения разры
ва, а также доступности этих ресурсов в будущем. Следо
вате.'lЬНО, изменения в нашпх информированности, знаниях 
J[ ПОНIlмаНИII могут потребовать перестановки целей. ТО, 
'ПО назалось достижпмым в один момент, может ОI\азаться 

неДОСТllЖИМЫМ в другоii, и то, что назалось нереальным, 
может впослеДСТВIIИ о]{азаться вполне осуществимым. Нро
ме того, паши оценки времеНII и ресурсов, необходимых 
ДJfЯ ДОСТlIженпя целп, могут знаЧIlтельно изменяться в за

ВIIСПМОСТИ от того, чему мы обучаемся па пути к резуль
тату. 
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Когда различия между достигнутым и желаемым иден
тифицированы и классифицированы, каждое из них необ
ходимо наделить временным приоритетом. Такое упорядо
чивание должно учитывать взаимодействие разрывов. 
Устранение некоторых из них не будет иметь большого 
значения, если не ликвидированы другие. В таких случаях 
взаимозависимые разрывы должны быть объединены в не
разделимые впоследствии группы. После этого можно 
начинать планирование средств достижения результа

тов. 

Средство есть поведение, которое обеспечивает желае
мый исход ИJIИ приБJIижает к нему. Средства, как и цели, 
бывают нескольких типов. Наиболее общие из них сле
[{ующие: 

Действие: дело, которое занимает относительно мало времени 
наПРИlllер, встать, сесть, позвонить по телефону или написать 
письмо. 

Курс действий, nроцедура иАи процесс: последоватеЛЬUОI:'1'l. 
действий, направленных на получепие желаемого результата
папример, совершение путешествия, занлючение I\онтракта, ус· 

тановка HOBoro элеlllента оборудования или сборка аВТОlIIоUи.1Я. 

Занятие: часто повторяемые действия или курсы действий
например, заполнение транзитных виз, подготовка ежемесяч

ных отчетов. 

Прое"т: системы одновременных и/или последовательпых кур
сов действий, направленных на достижение желаемых резуль
татов - например, возведение зданил, перемещение предприя

тия из одного места в другое или разработка новой ПJ10ДУIЩИIl 

Программа: систеlllЫ проектов, направленные на достижение 
желаеlllЫХ результатов - например, разработка производствен
ной линии, выход на новые рынки или вертикальная интегра
ция. 

Кроме того, ПJIанирование средств связано с выбором 

ПОАити"и: правил, которые применяются к определенным ти
пам выбора средств - например, недискриминационный наем, 
поддержание продажной цены не ниже, чем у конкуреПТОR, 
Jlоддержание уровня качества товара. 

Эти I\атегории не являются абсолютными, опи перепле
таются друг с ДРУl"ОМ. 
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Пути доетюкеllИИ планируемых результатов 

Выбор средства достижения запланированного резуль
тата ЯВJIЯется проблемой планирования. 1\ак и для любых 
)(ругих проблем, для тех, которые возникают в планиро
вании, можно использовать один из трех подходов: решить, 

разрешить или заnрыть (снять). 
Решить проблему означает выбрать средство, которое 

дает достаточно хороший результат, удовлетворяет: Я на
зываю этот подход nлuнuчесnим, поскольку он опирается 

главным образом на прошлый опыт, метод проб и ошибок. 
Этот подход ориентирован качественно, а не количествен
но, глубоко коренится в чувстве здравого смыма и застав
ляет широко использовать субъективные суждения. 

«I\линицисты», конечно, используют исследования, да
же количественные, но они редко применяют исключи

тельно их или отводят им решающую роль. Результат 
J[сследования редко является главным основанием для их 

суждения. Исследования, которые они используют, как 
правило, основываются на обзоре мнений, позиций и харак
теристиках, даваемых людьми. Следовательно, главными 
инструментами, применяемыми в их исследованиях, явля

ются опросы и интервью. Большинство управляющих ис
ПО.1lьзует этот подход. Они защищают его, ссылаясь на не
\"Я11ТТ\У информации и времени, не позволяющую сделатъ 
'Т'М-ТО большее. Как и многие юrиницисты, они утвержда
ют. 'П() реалт)ньн~ проблемы столь запутаны, что альт ер на
гипные подходы станопятся либо неприменимыми, либо 
fТflзденваТНЫI\JИ. Более того. они провозглашают, что их 
Ч(>ТОДО.IJ()ГИЯ минимизирует РИСR, следовательно, максим и

:щрует вероятность выживания. Этот подход склонны ис
nn.тTЬ30BaTЬ П.'Н\ПОВИI\И-риаКТИВIIСТЫ. 

Разрешить проблему оапачает выбрать средство, ко
горое, на!\ предполагается. дает nаuлучшuй возможный 
rt>ЗУ.lIьтат, ()nТll.~и.3ирует. Я называю этот подход uсследо
RflТРЛЬСЮtм, ПОСТЮ.1lьку оп широко опирается на научные 

четоды 11 ИНСТРУllfентарпlf. Он предполагает широкое ис
ПО.ТJьяоваНJЮ 1\{lIте"r::1тичеетшх моделей и з!\спери:мептов в С('
тествепной сре)'!е или лабораторных; следовательно, он опи
рается Г.'ТI\ВНЫМ образом на наблюдение и измерение, каж
'1()С IIЗ ноторых ВЫПО.1lняется как можно БО.1lее объективно. 

Наиболее интенсивно исследовательский подход ис
пользуется теоретиками управления и управляющими, 

I)риентированиыми на технику, основная организационная 
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цепь которых скорее успех, нежеJШ просто выживание. 

Они ориентированы на рост. 
«Исследователю>, и в особенности упраВJ1Яющие, кото

рые обращаются 1.. ним, часто прноегают к клиническим 
методам для тех аспектов проблем, которые нельзя обра
ботать количеС'Iвенно 11 поэтому нельзя ВJшючить в :мате
матические моде.ТIII. Исс.ТIедоватеДIl в БОJIьшей степени, чем 
управляющие, сопротивляются смешению оптимальных 

решепий с 1\ачествеННЫМlI оценками и часто преДПОЧllтают 
оптимальные решения неполностью сформулированных 
проблем суБОПТИlllальным решениям полностыо rфОРМУJlИ
рованных проблем 1. Именпо этот подход чаще других 
используют плановики-преаI\ТИВIIСТЫ. 

Закрыть (снять) пробпему означает IIЗМIШИТЬ при роду 
той субстанции, 1\оторая содеРiЮlТ проблему, или измеНИТI. 
ее среду с целью устра1lить проблему. Те, кто закрываю' 
проблемы, идеалuзируют, а не удовлетворяют или оптими
зируют, потому что их цель СОСТОНТ в том, чтобы IIзмеНIIТJ, 
данную систему пли ее среду l[ подвести ее ближе к пре
дельно желате,'!ьному состоянию, таному, в нотором проб
лема не может вознюшуть ИЮI не возню,ает. Я называю 
этот подход nроектпы-м. 

«ПроеКТИРОВЩПКlJ» IIСllО.?IЬЗУЮТ методИI\И, методы и ин
струменты 1\а1\ IШIlНIЩИСТОВ, та1\ II исследователей, а также 
многие другие, по ОНII IIСПОЛЬЗУЮТ их СlIнтетически, а не 

апалитически. Онп пытаются спять проб.ТIему путем изме
нения хара1\теРПСТIIК системы, элемент 1\ОТОРОЙ содержит 
проблему, а не разрешить ее в рамках этого элемента. 

Прое1\ТНЫЙ подход используется тем меньшинством уп
раВJIЯЮЩИХ и теоретиков управления, основная организа

ционная цель которых - развитие, а не рост или выжива

НIIe. К этому подходу тяготеют IIнтерактивисты. 
Различие между решением, разрешением и YCTpaHeНII

ем проблем можно пояснить на примере. Крупная станко
строительная КОl\шапия СТОЛlшулась с частыми, крутыми 

и значительнымп IIзменениями спроса на ее ПРОДУI\ЦИЮ. 

Реакции на этп колебания БЫJIИ и резкими и дорогостоя
щими. Среди прочего компания была вынуждена часто пе
реходить от пайма к увольнению персонала, в том числе 
многих ВЫСОКОI\валифицированных работншюв. Это порож
дало низкую трудовую мораль, а она вела к НИЗКОЙ про-

I Ограничения оптимизаЦlIИ 11 об"еRТИВНОСТИ детально рас
САfотревы в работе [5]. 
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ИЗВОДитеЛЬНОСТII, не говоря уже о враждебности между 
рабочими и администрацией. 

Администрация компании периодически решала эту 
проблему, исходя из прошлого опыта, используя «хорошо 
взвешенные суждению> и здравый смысл. Но этот подход 
пришлось счесть неадекватным, потому что проблема не 
исчезала и становилась все острее. Для проблем, к кото
рым подходят клинически, характерны рецидивы и обо
стрення. Этот недуг преследовал психотерапию и социоте
раПIlIО с момента их появления: примерами могут служить 

новомодные методы лечения алкоголизма и наркомании. 

Отчаявшись, администрация решила попробовать про
вести исследование и оптимизацию. Исследователи, при
влеченные для выполнения работы, сформулировали про
блему как уточнение объема производства - решение за
висит главным образом от точности прогнозирования 
спроса. R сожалению, не было разработано хорошей про
цедуры прогнозирования. Поэтому решения, полученные с 
помощью оптимизирующей модели, были лишь ненамного 
лучше прежних. 

Затем была предпринята третья попытка с использо
ванием проектного дохода. Начали с переформулирования 
проблемы и определили ее как проблему, требующую сгла
живания колебаний спроса, а не поиска пути реагирования 
на эти колебания. Хозяйственная деятельность компании 
была перестроена; чтобы снизить колебания, была добав
лена новая производственная линия, спрос на продукцию 

которой был контрцикличен по отношению к спросу на 
станки. Вместе с тем новое производство (выпуск дорож
ностроительной техники) требовало ИСПОЛЪЗ0вания той же 
технологии, и применяемые в нем детали и узлы были 
взаимозаменяемы с теми, что шли на производство став

ков. Более того, для реализации этой продукции ИСПОЛъ30-
вались фактически те же сбытовая сеть и система марке
гинга. 

Впоследствии колебания совокупного спроса на оба ви
да продукции составили около 1/15 величины колебаний 
спроса на стаНIШ в отдельности. 

Это снятие проблемы посредством перестройки хозяй
ственной деятельности продвинуло компанию ближе по 
меньшей мере к одному из ее идеалов - стабильной заня
тости. Это также значительно усилило равномерность ее 
доходов II снизило остроту проблем денежной наличности 
и отношений рабочих с администрацией. 
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Улучшения, получаемые путем решения проблем, обыч
но менее долговечны, чем те, которые получены путем их 

разрешения. Устранение проблемы еще более радикально. 
Однако немногие, если воообще какие-либо, проблемы мо
гут быть решены, разрешены или сняты навсегда. Каждый 
IIЗ типов решения проблем создает новые проблемы. По
этому последствия любого типа решения проблемы необ
ходимо учитывать. Такой учет, рассмотренный в гл. 11, 
является важнейшей частью контроля планов. 

Необходимость творчества 

Планирование средств требует формулирования аль
тернативных путей полного или частичного заполнения 
разрыва между базовым сценарием и идеализированным 
проектом. Необходимо сопоставить сформулированные 
альтернаТIIВЫ и выбрать одну из них. Однако во многих 
случаях ни одна из альтернатив не кажется достаточно 

удачной, и даже когда такая находится, часто оказывает
ся, что есть ВОЗМОЖНОСТlI для значительного улучшения. 

В любом из этих случаев необходимы поиск или изобрете
ние средства, которое было бы Jlучше, чем первоначально 
сформулированные. У спех такого поиска или изобрета
тельского усилия зависит в огромной степени от того, на
сколько творчески это осуществляется. 

В гл. 3 было отмечено, что творчество связано главным 
образом с выявлением само ограничивающих допущений. 
Эти допущения обычно делаются подсознательно, т. е. хо
рошо замаСIшрованы от тех, кто их делает. Затем следует 
отбросить выявленные ограничения, найдя для этого до
статочные основания, Il исследовать открывающиеся воз

МОЖНОСТII. Этот процесс творческого формулирования 
средств является предметом данной главы. Далее будет 
рассмотрено, как оценивать сформулированные средства, 
чтобы выбор между ними был удачен. 

ПРИРОДА РЕШЕНИЯ 

Наша способность творчеСЮI формулировать средства 
достижения целей зависит отчасти от того, насколько хо
рошо мы понимаем природу решения. Решить означает 
сделать выбор качественных пли количественных значе-
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ний одного или большего числа переменных факторов. Они 
называются решающимu или r>он,rролuруе:мы:мu перемен

НЫШI. Не все переменные, nодr>он,rрольн,ые в решаемой 
ситуацип, являются r>он,rролuруе:мы:мu. Мы пытаеl\IСЯ КОН
'fролировать ТОЛЫЮ те из них, которые, по нашему убежде
нию, являются релеван,rн,ы:мu, т. е. оказывают воздействие 
на результат. Например, .~teCTO раа,мещен,uя предприятия 
является переменной, которая влпяет на себеСТОИ:l<lОегъ 
его ПРОДУIЩIIИ. 

Результат решения является совместным продуктом 
того, что сделано (выбранное средство), и среды, в которой 
это с~елано. Например, эффективность предприятия в но
вом месте размещения может зависеть от местных погод

ных условий, отношения к нему местного населения и 
близости к источникам сырьевых материалов и энергии. 
Те аспекты ситуации, которые влияют на результат, но не 
контролпруются лицом, принимающим решение, составля

ют среду решения. Эта среда образуется из н,еr>он,rРОЛUlJuе
.м.ых, но необязательно н,еnодr>он,rрольн,ых переменных. Ре
левантные подконтрольные переменные могут быть непра
вильно представлены как либо нерелевантные, либо непод
контрольные, следовательно, будут неконтролируемыми. 

Кон,rролuроваrь переменную означает устанавливать 
ее значение односторонне, т. е. обладать способностью ус
танавливать ее значение, вызывать его. Например, в этом 
смысде мы контролируем освещение в наших домах - оп

ределяем, включить его или нет. ВЛUЯТЬ на переменную 
означает иметь некоторый, но не полный контроль над 
ней, быть сопроизводителем. Например, назначение цены 
пр()дукта влияет на уровень продаж, но не II:онтролирует 

его, поскольку воздействие оказывают и другие перемен

ные. 

Ряд релевантных переменных, на которые мы оказыва
ем влпяни:е, но которые не контролируем полностью, со

ставляют то, что мы называем нашим деловы:м оr>ружен,u
ем. Ря~ релевантных переменных, которые мы не контро
лируем, составляют наше фон,овое оr>ружен,uе. Таким 
образом, руководитель корпорации может быть частью де
лового окружения своих подчиненных, с другой стороны, 
руководители конкурирующей корпорации являются 
частью его фонового окружения. 

Поскольку объем контроля, которым мы обладаем, мо
жет изменяться со временем, эти виды окружения также 

могут нз меняться. В тех пределах, в Itоторых мы увеличи-
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ваем контроль, мы перемещаем элементы нашего фоново
го окружения в деловое и преобразуем элементы нашего 
делового окружения в контролируемые переменные. 

Принимающий решение может учитывать, что конт
роль некоторых переменных зависит от определенных ог

рапичений, которые налагаются внешними воздействиями 
или сутью явлений. 

Неконтролируемые переменные также МОгу-r быть огра
ниченными или восприниматься таковыми. Например, 
время, требуемое для ПО.тIучения отгруженной партии то
варов, не может быть меньше, чем время наиболее быст
рого способа транспортировки от места отгрузки к месту 
назначения. 

Результат решения есть функция значений релевапг
ных переменных, как контролируемых, так 11 неконтроли

руемых, а значения этих переменных часто принимаются 

за ограниченные. Следовательно, концепция принимаю
щего решение или модель ситуации имеют форму урав
нения: 

результат = фующuя ~оnтролuруе,м,ых nере,м,еnnых u 
nеr;,оnтролuруе,м,ых nере,м,еnnых. 

Это уравнение может сопровождаться одним или боль
шим числом ограничений по контролируемым и неконтро
лируемым переменным. Такие ограничения часто могут 
быть выражены как уравнения или неравенства. (Сумма, 
уплаченная за что-то, должна быть не меньше нуля и не 
больше некоторой определенной суммы.) 

Очень важно знать о том, что r;,оnцеnцuя ситуации вы
бора у принимающего реш('пия может значительно отли
чаться от реальной ситуации_ Нахождение ТaIШХ различий 
открывает возможность формулирования новых средств. 
Эги различия обычно скрываются за решениями, которые 
представляются принимающему решения столь очевидны

ми, что не вызывают сомнений или являются подсозна
тельными. Подсознательно принятые допущения часто 
превращают проблему в головоломку. Вспомним извест
ный пример с девятью точками на плоскости, которые 
нужно соединить четырьмя прямыми. 

Формулирование нового средства связано с преобразо
ванием неконтролируемой переМеННОЙ в такую, когорая 
контролируется, или с использованием значения контро

лируемой переменной, которое принималось ранее за не
допустимое вследствие ограничения. Допущения, которые 
блокируют такие формулировки, являются ответами ва 
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любую комбинацию из следующих вопросов относительно. 

решаемой ситуации: 

1. Каковы релевантные переменные? 
2. Какие из них могут контролироваться, а какие нет?" 
3. Каким ограничениям они подвержены? 
4. Как взаимодействуют релевантные переменные для· 

получения результата? 

Рассмотрим каждый из этих вопросов ПО порядку. 

РЕЛЕВАНТНОСТЬ ПЕРЕМЕIIIIЫХ 

Включение переменных в число релевантных в каждом 
конкретном случае зависит от nредставлеnuй или ТОЧ~U 
вреnuя, с которой мы подходим к ситуации. Рамки наших 
представлений о конкретной ситуации - часть нашего об
щего мировоззрения. Это представление является про из
водной наших культур, образования, при звания и занятий, 
оно редко формулируется в явном виде и, следовательно, 
сознательно оценивается или пересматривается. В резуль
тате мы обычно даже не подозреваем, в какой степени 
обедненным является то множество переменных, которые 
мы рассматриваем в конкретных ситуациях. 

От случая к случаю мы узнаем о пределах наших пред
ставлений от других людей, которые этих представлений 
не разделяют. Например, мне однажды пришлось войти в 
группу экспертов, изучавших причины смерти одной по
жилой женщины, жившей в городском гетто. Она умерла 
от сердечного приступа, поднимаясь по ступенькам в свою 

комнату, которая находилась на четвертом этаже. По иро
нии судьбы, она как раз возвращалась из местной бесплат
ной клиники после контрольного обследования. Врач, ко
торый присутствовал на совещании, сказал, что если бы 
у клиники было больше врачей, то часть из них могла бы 
обслуживать вызовы на дом, и таких смертей, как случай 
с этой женщиной, можно было бы избежать. Находивший
ся здесь же экономист сказал, что если бы пособие или 
пенсия, устанавливаемые правительством, были у таких 
людей больше, они могли бы позволить себе вызвать ча
стного врача или жить на нижнем этаже. Архитектор ука
зал, что если бы существовало требование, чтобы в много
этажных корпусах устанавливали лифты, то такая проб-
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лема, по-видимому, не возникла бы. Наконец, работник 
местной системы социального обеспечения сказал, что 
сын этой женщины живет в богатом ПРИГОРОДНОl\{ бунгало. 
Если бы мать и сын не были разобщены, то она могла бы 
жить вместе с ним и проблемы бы не возникло. 

Есть старый академический анекдот, который иллюст
рирует разнообразие точек зрения при решении проблемы. 
Трем студентам - физику, инженеру и управленцу - про
фессор задал вопрос, как они использовали бы барометр, 
чтобы определить высоту здания. Студент-физик сказал, 
что он мог бы определить атмосферное давление на нрыше 
п у подножия здания, а затем, используя хорошо извест

ное уравнение, пересчитал бы разницу давлений в высоту 
здания. Студент-инженер сказал, что он принес бы баро
метр на }{рышу здания и сбросил его вниз. Он засек бы 
время падения барометра и, Опять же, используя хорошо 
IIзвестное уравнение, пересчитал бы это время в высоту. 
Студент-управленец сказал, что он отыскал бы смотрителя 
здания и предложил бы ему барометр в подарок в обмен 
на информациio О высоте здания. 

В обеих историях профессиональные представления ее 
участников, в рамнах которых они создавали концепцию 

проблемы, были различны. Выйти за пределых наших 
предстаВ.'IениЙ, какова бы ни была их природа, очень труд
но. Поэтому, чтобы расширить такие пределы, мы зача
стую нуждаемся в помощи других людей, которые не раз
деляют этих представлений. Чем больше различаются точ
ки зреНIIЯ на проблему, тем больше альтернативных путей 
ее решения может быть предложено. В этом ЗaIшючается 
важное преимущество партисипативного планирования. 

Оно обеспечивает именно такое многообразие точек зреНИII 
по проблемам планирования. 

Даже когда для формулирования альтернативных 
средств оргапизуются группы, представляющие разнооб
разные точки зрения, мышление их участников может ос

таваться весьма стесненным. С их стороны возможно не
желание выдвигать идеи, которые, кан они думают, могут 

поназаться lJ;РУГИМ глупыми, нетрадиционными или непран

тичными. Следовательно, необходимо создавать климат, 
I\ОТОРЫЙ поощряет воображепие и поддерживает усилия в 
этом направлении. Для этой цели разработан и использу
ется ряд процедур. Сюда относятся синектика [37, 63], 
мозговая атака [60], TKJ [46] и исследовательский семи
нар [31 и 84]. 
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В большинстве случаев при групповых попытках выра
ботать альтернативные средства многие участники чувст
вуют побуждение доказывать, что ничего из предлагаемого 
не МОЖет быть выполнено. Обычно легко находить причп
ны для того, чтобы не вводить новшество, но трудно наПТII 
даже одну хорошую причину для обратного. Это ведет R 
н,ерешuтельн,остu, которую Амброз Бирс [15] определн:ст 
следующим образом: 

Нерешительность - основной :mемент успt'ха; «ибо раз - УЧIIТ 
сэр Томас Бруболд - есть лишь один способ не де.1ать Нllчего 
и много разных способов делать что-то, из которых ТО.1ЪКО 
один безусловно прави.1ЬНЫЙ, значит, у того, кто в нереШII
тельности не двигается с места, совсем не так )[ного шансов 

ошибиться, как у того, кто продвигается вперед;) (с. 159). 

Рассмотрим пример, в котором две группы имеЛII де .. IO 

с одним и тем же предложенным решением проблемы. 
В организации, которая изготавливала весьма портаТIIВIIые 
и очень ДО,Qогостоящие детали, которые было легко выне
сти, были случаи воровства среди ее работников. На сове
щании управляющих и ]\Онсультантов, созванном для 

того, чтобы рассмотреть, каким образом можно ужесточить 
меры предосторожности, серьезно изучал ось одно обычное 
предложение за другим. Когда один из участников внес 
весьма неординарное предложение, его отвергли с издев

RОЙ. Он спросил, каким образом ценности выносплись с 
территории организации. Ему сказали, что их ВЫНОСИЛII 
на себе, спрятав в одежде или пакетах. Тогда он предло
жил, чтобы все работники работали раздетыми и чтобы 
они одевались и раздевались для работы на террПТОрllII, а 
контроль производился перед тем, как одеться. 

Позднее специально созданная группа восприняла эту 
идею и конструктивно ее разработала. Ее участники при
шли к выводу, что суть этой идеи в предложенном методе 
I\ОНТРОЛЯ. Поэтому они предложили, чтобы была создана 
спецодежда для работы и чтобы все работники переодева
ЛlIСЬ, приходя на работу. В конце смены они должны былп 
снять спецодежду в раздевалке, пройти через душ в сосед
нее помещение, и уже там одеваться, чтобы идти домой. 
Охрана должна была проверять их после душа. Кроме 
того, похищаемые ценности были такими, что вода раз
рушала их. 

Пытаться решить выявленную проблему означает за
ключить ее в рамки своих представлений. Это ограНИЧlIва-

235 



ет тип и число рассматриваемых альтернативных решений. 

Следовательно, важно, чтобы каждая задача планирования 
рассматривалась в по возможности широком контексте и 

чтобы эта перспектива сужалась постепенно, только когда 
достаточные средства не найдены в более широком кон
тексте. Проблемы и задачи сближаются обычно противо
положным путем - в первую очередь в самом узком 

возможном контексте, который затем расширяется толь
ко тогда, когда не находится подходящего средства. 

(Вспомним производственную проблему, которая была 
разрешена путем изменения методов оплаты агентов по 

сбыту.) 
Таким образом, множество релевантных переменных, 

учитываемых в попыт.ках достижения целей планирова
ния, можно увеличить путем: 1) расширения участия в 
формулировании средств, чтобы были представлены по 
возможности все точки зрения, 2) создания атмосферы, 
которая стимулирует и поддерживает нетрадиционные и 

творческие предложения, 3) проверки возможности воз
действия на системы, содержащие ту, в которой возникла 
проблема. 

КОНТРОЛЬ НЕКОНТРОЛИРУЕМОГО 

Многие творческие средства разрабатываются благода
ря тому, что отыскивается путь контролировать перемен

ные, которые ранее считались неподконтрольными. Такие 
переменные зачастую можно поставить под полный или 
частичный контроль с помощью следующих стратегий. Во
первых, влияние неконтролируемой переменной может 
быть СНIIжено без воздействия на саму переменную. Это 
эквивалентно снижению чувствительности к воздействиям 
такой переменной. Во-вторых, на организации и лица, по~ 
ведение которых, по видимости, находится вне контроля, 

нередко можно повлиять, предложив подходящие стимулы. 

Наконец, переменные, которые не могут контролироваться 
отдельным I1ндивидуальным решением или групповым 

действпем, можно поставить под контроль двух или боль
шего числа центров принятия решений, сотрудничающих 
с этой целью. Рассмотрим последовательно каждую из этих 

стра теГIIЙ. 
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Снижение чувствительности 
к неконтролируемым переменным 

Вышо па прпмере станкостроительной компании было 
показано, каким образом - с помощью производства до
рожно-строительной техники - проблемы, возникающие 
вследствие неконтролируемых колебаний сбыта станков, 
были значительно уменьшены. 

Принцип, связанный с таким устранением проблемы, 
во многом подобен принципу, используемому при создании 
вакцин, которые вырабатывают полный или частичный 
иммунитет. В определенном смысле такая нечувствитель
ность снижает или элиминирует воздействия неконтроли
руемой переменной. 

Воздействие через стимулы 

Пересмотреть возможность воздействия на переменные, 
которые ранее считались неподконтрольными, в особенно
сти необходимо, когда речь идет о поведении других лиц 
или организаций. Например, в случае, рассмотренном в 
гл. 4, компания по производству промыmленных материа
:юв столкнул ась с проб.Т[емоЙ запасов, которая возникла 
пз-за того, что ее потребители делали закупки в неболь
ших количествах. Компания не могла достаточно хорошо 
спрогнозировать совокупную потребность, поэтому счита
ли, что проблема сводится к качеству прогноза. Однако 
проблема была снята посредством предложения потребите
лям скидки, пропорциональной протяженности периода 
между моментом размещения их заказов и временем до

ставки. 

В другой компании производительность большого числа 
I-\онтролеров существенно снижалась в течение нескольких 

лет. Пытаясь повысить I1X производительность, директор 
завода предложи,Т[ снять их с повременной оплаты и пере
вести на сдельную. В ответ на это они пригрозили заба
стовкой. Проблема была устранена другим путем. Контро
_1ерам определили сменные задания, рассчитанные на го

раздо более высокую, чем пынешняя, ПРОИЗВОДIIтельность. 
После выполнения задания им разрешал ось закончить ра
боту. 

И в том и в другом примере, чтобы поставить неконт
ролируемое поведение под контроль, были использованы 
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С7'U.чулы. СТIIМУЛЫ могут вграть главную роль в осущест
В.'IеШIII JlюбоI'О плана, поскольну оно требует множества 
решеIIПЙ 11 дсiiствпii, незаВИСIIМО выполняемых отдеЛI,НЫ
МII ЛIlцаМII II подразделениями, которые являются частью 
оргаНlIзаЦIIII ИЛII внешними «акционерамИ». Желаемого 
поведения внутри организации редко можно достичь ис

ЮIЮЧlIтельно административным путем, даже при авто

краТIlческом управлении. Сотрудничество с внешними си
.ТШМII ПОЧТII всегда должно быть инициировано. Более того, 
даже еС.ТПI СОТРУДНIIчество могло бы быть навязано, это 
ПРОТIIвореЧIlЛО бы цели развития, ибо развитие, напомним, 
осуществляется через наши собственные решения, а не 
решеНIIЯ, ПРПНlIмаемые за нас другими. 

Желаемое поведение может быть вызвано с помощью 
стuмулов, вознаграждеНIIЙ за желаемые действия или аn
ТUСТUJotулов, саннций за нежелатсльные действия. Стимулы 
предпочтптельнее не только потому, что они более гуман
ны, по II потому, что они более эффективны. Антистимулы 
часто воспринимаются как вызов, как нечто такое, что 

следует IIгнорировать или обходить каким-то путем, от 
чего следует ук.тIOняться, как от уплаты налогов. АНТИСТII
мулы требуют принуждения, ибо штрафы, которые не 
налагаются, н заноны, которым не подчиняются, не имеют 

сп;rы. 

Многие недостатки в поведении системы или ее частей 
порождаются стимулами н антистимулами, которые дейст
ВУЮТ, несмотря на то что подобные последствия не преду
сматриваЛIIСЬ. Например, работники, обслуживавшие на 
дому бытовую технику одной фирмы, поощрялись систе
мой стпмулов, чтобы обслуживать по возможности больше 
вызовов в день. Чтобы увеличить их число, работники бра
ли с собой ТaIюе множество запасных частей, какое вме
щалось в их служебных фургонах. Стоимость этого пере
движного запаса стала очень большой, но нинакие убеж
дения не помогали. Необходимо было изменить систему 
стимулов. 

Нежелательное поведение часто является следствием 
лишеНIIЯ индивидов информации, которая требуется, что
бы они вели себя более желательным образом. Скрытые 
издержки, например, могут препятствовать принятию ра

циональных Эlюномических решений. В частности, скрыта 
стоимость лпквидаЦIIИ того, чем мы пользуемся, но что не 

потребляем до конца, - например, упаковки, автомобилей 
11 бытовой техники; это препятствует принятию как про-



IIзводителями, так и потребителями решений, которые же
лательны с точки зреНllЯ тех, кто отвечает за сбор и унич
тожение твердых отх()дов. Люди не склонны эффективно 
использовать товары или услуги, которые представляются 

бесплатными и имеющимися в изобилпи. Канцелярские то
вары, если обратиться к общеизвестному примеру, обычно 
плохо IIСПОЛЬЗУЮТСЯ и выбрасываются, поскольку они, как 
правило, имеются в изобилии и - кажется - не имеют 
цены. Когда работники или подразделения вынуждены 
платить за эти товары, даже если им предоставляется 

скидка, они обычно более рационально используют то, что 
покупают. 

С другой стороны этой медали у любоrо BHYTpeHHero 
поставщика товаров или услуг, доход которого не зависит 

от его работы, мало или вовсе нет стимулов ДЛЯ того, что
бы хорошо обслуживать потребности и желания своих 
клиентов. Субсидии частному или государственному по
ставщику товаров или услуг приводят К неэкономичности 

и неэффективности. Почти всегда лучше субсидировать 
пользователей, чем поставщиков. Это создает условия 
конкуренции для поставщика. Именно по этой причине, 
например, были предложены системы поручительства для 
сферы образования. В таких системах родители детей 
школьного возраста получают поручительство, которое по

крывает стоимость образования их детей. Они выбирают 
школы, которым передают ЭТII поручительства. Школы не 
получают субсидий, единственным источником их дохода 
являются поручительства. Эта система не только делает 
школы более отзывчивыми к нуждам детей и желаниям 
пх РОДIIтелей, но также делает их более эффективными и 
разнообразными 1. 

В рамках многомерной структуры, которая была рас
смотрена в гл. 7, все товары и услуги, используемые любой 
частью организации, должны быть платными, и все внут
ренние поставщИIШ должны обеспечивать свою самоокупа
емость, сбывая продукцию. Эта структура правильно ори
ентирует стимулы. 

Стимулы должны быть простыми и легко понятными 
для тех, на кого они должны оказывать воздействие. Адре
саты стимулов должны знать об их назначении и иметь 

I Более детально тема поручительств рассмотрена в работа 
[3, гл. 5]. 
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возможность определить их воздействие без помощи эк
спертов ШIIl СЛOiIШЫХ вычислений. Хорошо известно, на
прпмер, что агенты по сбыту не доверяют поощрительным 
схемам, которые не позволяют им самостоятельно исчис

лять свой заработок Такие схемы мало влияют на их дей
ствпя. По этпм причинам системы стимулов лучше всего 
проектировать с участием тех, на ного они должны воз

действовать. 
Стимулы, которые применяются н группам, можно IIРО

еБтировать тю, же, как и для отдельных лиц. Групповые 
стнмулы предназначены для воздействия как на индиви
дуальное, так 11 на коллективное поведение. Однако они 
редко срабатывают, если учаСТНИI\И группы не уверены в 
том, что их деятельность Оl\азывает существенное воздей
ствие на эффективность группы и что действия других не 
могут уменьшпть пх вклад. ЭффеI\тивная система стимулов 
должна поощрять тех, кто ведет себя желательным обра
зом, вне заВIIСIIМОСТИ от действий других. Это значит, на
пример, что рабочий, производителыIстьь которого возра
стает, должен быть поощрен, даже если ПРОlIзводитель
пость группы не увеличивается. Однако сумма 
в@знаграждеНIIЯ может быть связана с эффективностью 
группы, тем самым обеспечивая заботу рабочего об эффек
TIIBHOCTII группы I\ак о собственной. 

СТIIМУЛЫ нмеют тенденцию устаревать. Это было обна
ружено в сфере организации труда много лет назад, когда 
было найдено, что воздействие на производительность ком
пенсацпи за часть работы с течением времени снижается. 
ПреМIIII, первоначально предназначаемые для поощрения 
высокой эффеI\ТИВНОСТИ, часто начинают воспринимать 
пезаВIIСIIМО от нее, и, таким образом, теряется их мотиви
рующая сила. Поскольку стимулы имеют тенденцию по
степенно терять эффективность, за ними необходимо сле
дить И, когда они начинают устаревать, их следует заме

нять или модифицировать. 
Когда средство предназначено для воздействия на по

ведение других, его эффективность явно зависит от того, 
насколько хорошо понято поведение участников. Такое 
понимание других включает два основных элемента: на

сколько хорошо мы понимаем 1) как другие воспринимают 
I!ЛИ моделируют ситуацию, в которой мы намерены воз
действовать на их поведение, и 2) как 11 почему они со
вершают свой выбор в таких ситуациях. Рассмотрим каж
дый из этих элементов. 
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Обычно предполагается, что другие смотрят на вещи 
во многом так же, как и мы, несмотря на достаточные сви

детельства противоположного. Иллюстрация этой ошибки 
обнаруживается в области исследования конфликтов. Есть 
элементарная конфликтная ситуация, называемая дилем
мой заключенного, которая представляет собой игру двух 
участников [64]. Длительные эксперименты с этой игрой 
показали, что большинство испытуемых действует ирра
ционально с точки зрения большинства теоретиков. Нигель 
Ховард .[42] обнаружил, что у игроков имеется модель 
IIГРЫ, которая значительно отличается от модели экспе

риментаторов. Последние представляют игру в виде таб
лицы, показывающей индивидуальные ходы, из которых 
игроки должны делать выбор в каждом ходе игры, но иг
роки рассматривают игру как выбор стратегии, правила 
для выбора ходов, а не выбор отдельных ходов. Модель 
пгроков была лучше, чем модель экспериментаторов, и это 
ПОI,азало, что игроки на самом деле действовали рацио
нально. 

В любом случае, когда поведение других воспринима
ется как иррациональное, следует иметь в виду, что такое 

восприятие основывается на модели ситуации восприни

мающего, а не обязательно на модели действующих лиц. 
Если воспринимающий не имеет такой же самой модели, 
как и действующие лица, он не может влиять на их цове
дение эффективно. Неспособность воздействовать на пове
дение других проистекает не столько из-за недостатка 

у них чувствительности к оказываемому влиянию, сколько 

из-за отсутствия достаточного понимания их поведения. 

Контроль посредством сотрудничества 

Общеизвестно, что сопротивление, блокирующее рабо
ту индивидов или организаций, взятых по отдельности, 
может быть преодолено, если они работают совместно. 
Именно признаЮlе этого факта привело к возникновению 
столь многих торговых и промышленных ассоциаций. Ра
ботая совместно, предприятия отрасли получали возмож
ность воздействовать на законодательство и регулирование 
в той степени, которая не была бы возможной, если бы они 
работали независимо друг от друга. 

Не столь очевидно, что противоборствующие стороны 
могут зачастую устранить причину конфликта, если рабо-
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тают вместе. Выдающийся пример этого можно привести 
из недавней истории Джонстауна (штат НЬЮ-Йорк) [27 ~ 
44], небольшого города, деградировавшего из-за того, что 
молодежь и предприятия перемещались из него в поисках 

более привлекательных мест. Начатое по инициативе его 
мэра сотрудничество между рабочими, менеджментом и 
властями привело к заметному возрождению города. 

ОБ УСТРАНЕНИИ ОГРАНИЧЕIIlIЙ 

в некоторых ситуациях выбора ограничения возмож
ных действий и событий введены в определение ситуации. 
Они составляют подгруппу класса ограничитеJIЬНЫХ до
пущений, многие из которых обычно остаются не явно вы
раженными. Те ограничения, которые воспринимаются 
осознанно, часто кажутся очевидными, или предполагает

ся, что они установлены вышестоящим начальством. 

R ограничениям, Iюторые кажутся очевидными, стоит 
отнестись с большим скептицизмом. Основания для такого 
скептицизма можно найти в ранее цитировавшемся опре
делении самоочевидного, которое дано Амброзом Бирсом 
[15]: « ••• очеВИДНое для тебя самого и ни для кого больше>} 
(с. 318). Очевидное имеет связанный с этим, но иной 
смысл; он раскрывается в истории о профессоре, который 
доказывал в аудитории теорему из геометрии. Профессор 
следовал обычной процедуре, разъясняя каждый шаг и его 
обоснование, ссылаясь на аксиомы, постулаты, определе
ния и ранее доказанные теоремы. Однако для одного из 
положений он не привел доказательств, сказав, что оно 
очевидно. Перейдя к следующему положению, он остано
вплся на полпути, сосредоточенно разглядывая предшест

вующую запись, повернулся к аудитории с озадаченным 

видом и сказал: «Извините меня, я скоро вернусы>. Он 
вышел и вернулся после долгого отсутствия с удовлетво

ренной улыбкой на лице, заявив: «Я был прав. Этот шаг 
был очевиДНЫМ». 

«Очевидное» относится не к истине, столь явной, что 
она не требует доказательств, а к утверждению, истин
ность которого желательно принимать без обоснования. 
Очевидные допущения, как мифические сирены, доводят 
тех, кто решает проблемы и планирует, до катастрофы. 

То, во что мы желаем верить, обычно принимается нами 
без объяснений. То, во что мы не хотим верить, обычно 
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отвергается, несмотря на все имеюiциеся подтверждения. 
Имеu:но так обстояло дело в примере, приведенном в гл. 4, 
где речь шла о фирме, в которой работало много негров, но 
онн были очень мало представлены среди мастеров и уп
равляющих. 

ОграНIIчения часто приписываются мнению вышестоя
щего на-rs:альства без подтверждений. Это выражено в та
ком, например, заявлении: «Бесполезно пытаться сделать 
это, потому что начальство этого не одобряет». Такие ут
верждения могут быть истинными, но часто они оказыва
ются неверными. Важно поэтому проверить их истинность 
прежде, чем принимать на веру. 

При пррверке существования ограничений путем опро
са лица, которое, нан уверяется, ввело эти ограничения, 

ответ, по-видимому, зависит главным образом от того, как 
поставлен вопрос. Вспомним наблюдения юриста из гл. 4, 
I\ОТОРЫЙ говорил, что многие руководители корпораций не 
<Jнают, как спросить у своих юристов о законодательных 

ограничениях. 

Рассмотрим ограничения другого рода, которые отно
сятся к неправильному допущению, что данная задач·а 

обязатеJlЬНО требует использования тех или иных привыч
ных методов. Например, группа студентов и преподавате
лей Национального автономного университета Мехико 
работала в очень отсталом районе Мексики, пытаясь улуч
шить условия земледелия. Крестьяне были очень отзыв
чивы и решили попытаться оросить свои поля, проведя к 

ним большой канал от водохранилища и выкопав систему 
разводных рукавов. Для этого было необходимо опреде
лить, где пройдут горизонтальные уровни на их полях, 
расположенных на склонах гор. Преподаватели сказали, 
что могли бы помочь, доставив некоторые геодезические 
инструменты из университета. Крестьяне ответили, что в 
этом нет надобности. Они сказали, что, если ослу издали 
показать какую-нибудь при манку, он пойдет к ней по го
рпзонтали. Ученые восприняли это скептически, но проя
вили любопытство. Они доставили свое геодезическое обо
рудование, испытали осла и убедились, что крестьяне были 
правы. 

Мы почти всегда приписываем ограничения, о которых 
нам известно, внешним источникам. Это освобождает нас 
от всякой ответственности. Тем не менее многие ограни
чения придуманы нами самими, хотя это и нелегко рас

познать. Если бы большинство управляющих с тем же 
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остроумием, с каким они отыскивают ходы в налоговом за

конодательстве, чтобы уклониться от уплаты налогов., об
ходили ограничения, кажущиеся внешними, то управление 

было бы намного более творческим и эффективным. 

УСТАНОВЛЕНИЕ ИСТlIШlЫХ ЗАВИСИМОСТЕЙ 

Решения что-то предпринять основываются на ряде 
предполагаемых причинных связей между теми перемен
ными, которые мы контролируем, теми, которые мы не 

контролируем, но предполагаем релевантными, и желае

мым результатом. Как раз убежденность в том, что пере
менная влияет на результат, которого мы добиваемся, 
побуждает нас рассматривать ее как релевантную. Значит, 
выбор переменных, которыми мы пытаемся манипулиро
вать, обусловлен тем, чтб мы полагаем сутью связей меж
ду ними и желаемым результатом. 

Наша способность эффективно планировать прежде все
го зависит от того, насколько хорошо сформирована кон
цепция связей между нашими действиями и тем, чего мы 
добиваемся. Множество неудач объясняется допущением 
причинной зависимости, которой не существует, или упу
щением существующей зависимости. Возможно, наиболее 
распространенной ошибкой является не корректно предпо
ложенная причинная зависимость между переменными, 

которые обнаруживают лишь взаимосвязанность. Перемен
ные взаимосвязаны, если они имеют тенденцию совместно 

изменяться в одном 1I том же или противоположных на

правлениях. 

Например, вес и рост людей явно взаимосвязаны. Это 
означает, что если мы узнаем вес и рост каждого человека 

из какой-то выборки и построим график их зависимости, 
то значения веса II роста будут увеличиваться одновремен
но. Такую связь называют положительной. Если увеличе
ние значений одной переменной связано с уменьшением 
значений другой - например, уровня доходов и состояния 
здоровья, - то связь называют отрицательной. 

Завпсимость между двумя связанными переменными 
не обязательно имеет причинный характер. Вместе с тем, 
когда две переменные связаны, любая из них может быть 
использована для предсказания значения другой. Напри
мер, мы можем использовать связь веса и роста, чтобы 
предсказать одно, если нам известно другое. Однако из их 
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связи некорректно делать вывод, что изменение веса буде'I 
причиной или будет вызывать изменение роста. Тем не ме
нее такие ошибки в выводах делаются часто. НапримеРr 
допустим, что мы строим зависимость годового объема про
даж компании от ее годовых затрат на рекламу в течение 

ряда лет. Подобные зависимости обычно показывают поло
жительную связь: реализация продукции и затраты на рек

ламу имеют тенденцию возрастать одновременно. Из этог() 
не следует, однако, что увеличение расходов на рекламу 

повлечет за собой увеличение продаж. Реклама может вли
ять, а может и не влиять на реализацию продукции, но 

даже если она и влияет, положительная связь между ни

ми - еще не гарантия. Заработная плата и продажи также 
положительно связаны, но было бы неправильно делать. 
вывод, что увеличение выплат даст увеличение объема 
продаж. 

Если две переменных nе связаны, мы можем оправдан
но сделать вывод, что между ними пет причинной зависи
мости в условиях, при 1tOTOPblX велось nаблюдеnие, но не 
при других условиях. Однако если имеется связь, то иа. 
этого не следует делать вывод, что одна из переменных 

является причиной или порождает другую. Самое большее .. 
что мы вправе сказать, - они ,м,огут быть связаны причин
ной зависимостью. Следовательно, связанность может быть.. 
корректно использована для отсева из большого числа пе
ременных, таких, которые следует изучать в дальнейшем 
с целью установить причинные зависимости. 

Наиболее распространенные показатели связанности -
это коэффициенты 1tорреляции и регрессии. Суть этих из-
мерителей здесь не важна, но осторожный плановик дол
жен помнить, что они являются ПОRазателями связанно

сти и, следовательно, неправильно использовать их длЯ' 

вывода о причинно-следственной связи. Осторожность не
обходима потому, что имеется ряд широко используемых 
статистических методов, таких, RaR фаRТОРНЫЙ и кластер
ный анализ, Rоторые основываются на Rорреляции и рег
рессии, но это обстоятельство хорошо замаскировано._ 
зачастую даже от тех, кто использует подобные ме
тоды. 

Опасность вывода о причинной зависимости на основа
нии связанности можно показать, вернувшись к примеру 

с реRламоЙ. Предположим, что мы строим зависимость го
дового объема продаж от расходов на рекламу в следую
ще,м, году. В большинстве случаев, когда мне приходилось. 
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эт() делать, я получаn: более сильnyю положительную 
связь, чем для рекламных расходов, использованных в 

том же году., Очевидно, нельзя сделать вывод, что увелп
'Iение рекламных расходов в следующем году увеличивает 

объем продаж данного года. На самом деле причинная 
связь обратна. MHoГlIe компании устанавливают бюджет 
для рекламы как относительно стабильный процент прог
нозируемого сбыта. Большипство процедур прогнозирова
ния сбыта построено так, что если имеется прирост в один 
год, то вероятно прогнозпроваНlIе дальнейшего увеличения 

11 в следующем году. Теперь можно видеть, что могло быть 
ПРИЧIIННОЙ заВПСlIМОСТЬЮ: если объем продаж в прошед
тем году возрос, компания, вероятно, спрогнозирует уве

личение продаж в данном году. Если она прогнозирует 
такое увеличение, то вероятно, что будут увеличены затра
ты на рекламу. Вывод, таним образом, состоит в том, что 
)·величение объ()ма продаж за год обычно вызывает уве
JIичение рекламных расходов в следующем году. 

Нельзя преувеличить, наСIЮЛЬКО часто делаются оши
бочные выводы о причин ной зависимости на основании 
связанности. Вспомним, что назвать одно причиной друго
['о - значит ДОI\азать его достаточность и необходимость 
Д.1Я другого; назвать одно производителем другого - зна

ЧJlТ доказать его необходимость, но не достаточность для 
другого. Обычно бывает непросто установить как необхо
дпмость, так и достаточность, но, трудно или нет, это тре

uуется сделать, чтобы вывод о причинной связи был обо
снованным. 

Наука разработала мощные экспериментальные методы 
ДJIЯ выявления причинных связей переменных. Благодаря 
этому наука столь же важна для эффективного планиро
вания, как и искусство. Знание, где, когда и как исполь
зовать научное исследование, - часть искусства планиро

вания. Плановик, не особенно пскушенный В науке, может 
все же потребовать объяснить простым языком, как про
кламируемые причинные связи были установлены. Он мо
жет требовать, чтобы объяснение было достаточно пол
ным, с целью получить возможность самому судить о том, 

лежит ли в основе утверждения о ТaIЮЙ зависимости толь-
1\0 связь переменных или же доказательство либо необхо
димости, либо достаточности этой связи. 

Связь между переменными, которые соединены при
чинной зависимостью, может оказаться непростоЙ. При 
некоторых условиях, например, спрос может расти с уве-
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личением цен, или снижаться, когда цены снижаЮТСJf~ 

Воздействие цены на спрос может зависеть от других пе
ременных, например, конкурентного ценообразования. Есть 
товары, которые, подобно автомобилю марки «паккард»~ 
уничтожали себя при понижении цены. Те, кто довольст
вуется простыми взаимосвязями, обычно игнорируют та
Бие ПРИl\lеры как IIСКJIючения, которые подтверждают пра

вило. Однако подобные аберрации могут обеспечить глубо
кое проникновение в сложные и тонкие зависимости, из. 

которых можно извлечь требующие большого воображе
ния и очень эффективные средства. 

Многие события являются следствиями взаимодейст
вующих причин. Известно, например, что вода кипит при 
определенной температуреJ но эта температура варьирует· 
при изменении атмосферного давления. Поэтому, чтобы 
сварить яйца ВБРУТУЮ, в Мехико потребуется больше вре
меии, чем в Нью-йорке. Взаимодействия причинных пере
менных нередко упускаются из виду. Недостаточно учиты
вать отдельные действия, необходимо рассматривать взаи
модействия. 

Следует также иметь в виду, что суммарная реакция. 
не всегда пропорциональна сумме стимулов. Например~ 
некоторая доза наркотика может быть полезна, но увели
чение ее - опасным для жизни. Увеличение рекламных 
расходов или учащение визитов агентов по сбыту к поку
иателям может, за известным пределом, вызвать отрица-· 

тельную реакцию покупателеЙ. Исследование расходов на 
рекламу в одной из фирм, подтверждающее это положе
ние, изложено в работе [8]. 

Следствия иногда путают с причинами. Это в особенно
сти относится к медицине, где значительная часть лечения: 

направлена на борьбу с симптомами, а не с причинами за
болеваний. Пациент, консультирующийся у врача, начи
нает с перечисления симптомов болезни. Затем врач про
изводит осмотр, измеряет температуру пациента, частоту 

пульса, кровяное давление и так далее. Таким путем врач 
находит дополнительные симптомы и может ставить диаг

ноз. В этом· процессе врач вырабатывает гипотезу или за
ключение по поводу причины или источника недомогания. 

еимптомы которого наблюдались. Врач может проверить 
свой диагноз, собрав дополнительную информацию. Убе
дившись в правильности своего диагноза, врач предписы

вает лечение для устранения причины болезни. Если при
чина устранена, симптомы должны исчезнуть. 
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К сожалению, это не всегда срабатывает. Например, у 
некоторых пациентов, которые жалуются на боли в желуд
],е, со временем обнаруживается язва двенадцатиперстной 
JШШIШ. Один из способов лечения этой болезни - хирурги
ческое вмешательство, при котором вырезается часть две

падцатиперстной кишки. После такой операции во многих 
случаях у пациентов развивается язва желудка. Следова
-тедьно, устранение причины язвы не было окончательным. 

Нечто подобное случается и при лечении алкоголизма. 
Алкоголизм рассматривается как проблема, которая долж
па быть устранена, а не как способ, с помощью которого 
алкоголик пытается решить серьезные личные проблемы. 
Ilроблема обычно остается нерешенной, если алкоголику 
отказывают в подучении алкоголя или при нужда ют к воз

держанию. Неудивительно, что, получив свободу, алкого
ЛIlК возвращается к своей привычке. 

Связи (<причина - следствие» или (<производитель
продукт» обычно цепные, а не просто парные, т. е., если 
у - производитеJlЬ Z, он одновременно и продукт Х. Сле
довательно, устранение У может и не ликвидировать Z, 
поскольку Х будет просто воспроизводить У, а после это
то z. Чтобы элиминировать Z, мы должны вмешаться 
глубже в цепи причинных или продуктивных связей, чтобы 
воспрепятствовать его повторному возникновению. 

Подводя итог сказанному о связях, отметим, что при 
планировании предпринимается попытка отыскать путь 

изменения одного или более аспектов (<проблемного меси
ва» с намерением произвести желаемое изменение в не ко

-тором другом ее аспекте. Успех зависит от связи между 
-тем, чем мы манипулируем, и тем, что мы хотим изменить. 

Изменение в одном произведет изменение в другом только 
-тогда, когда они причинно или продуктивно связаны. 

Тот факт, что две переменных связаны, т. е. имеют 
-тенденцию к одновременному изменению в одном или про-

-тивоположных направлениях, не обеспечивает адекватной 
основы для вывода о причин ной или продуктивной связи 
между ними. Недостаток таких взаимосвязанных измене
ний является, однако, основанием для вывода об отсутст
вии подобной связи в данных условиях наблюдения. По
"Этому наличие связи между переменными может исполь

зоваться как основа выбора тех из них, которые следует 
изучать в дальнейшем на предмет установления причин
ных или ПРОДУI\ТИВНЫХ зависимостей. Кроме того, нали
чие связи между переменными позволяет использовать 
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()дну из них для предсказания (но не объяснения) пове
.деНIIЯ другой. 

Каузальную или продуктивную зависимость между пе
.ременными нельзя вывести из данных, которые просто 

oQПIiсывают их поведение,_ДЛЯ этого нужна I\онтролируемая 

проверка гипотез каузальности шш продуктивности их по

.ведения. Такие гипотезы утверждают необходимость и в 
яекоторых случаях достаточность изменений одного для 
.изменения другого. Нередко единственный путь установ
.ления этих зависимостей - экспериментирование. Путь к 
:углублению пони мания может оказаться долгим, но даже 
небольшой прогресс знания может сослужить долгую 
о()лужбу. 

Изменение одной переменной редко является простой 
реaIщией на изменение значения другой. Это обычно след
ствие сложной цепи взаимодействий нескольких перемен
ных. Поэтому проблемы, стоящие перед организацией, ред
,ко удается решать эффективно, манипулируя только одной 
!Причинной или продуктивной переменной. Для этого не
оОбходимо составить схему комплексных взаимодействий 
:важнейших переменных, которые определяют «проблем
ное месиво». Наконец, успешно подавить симптомы - не 
2начит устранить причину или источник дефекта, наобо
рот, равносильно тому, чтобы создать условия обострения 
:проблемы. Подобный подход часто усиливает решаемую 11 

порождает новые и более серьезные проблемы. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Расхождения между базовым сценарием и идеализиро
ванным проектом совершенствования планируемой систе
мы составляют проблемы, которым посвящается осталь
ная часть процесса планирования. В этой главе были рас
смотрены пути формулирования средств, применяемых к 
uроблемам. Нак и всякие другие, они могут быть решены, 
разрешены или сняты. Решить проблему - значит полу
чить удовлетворяющий результат, разрешить - получить 
оптимальный результат и снять - устранить или значи
тельно уменьшить проблему. Решение основывается в ос
новном на опыте и субъективных оценках, разрешение
на эксперименте и научном анализе, а снятие - на пере

стройке порождающей проблему системы. Снятие проблем 
требует опыта и экспериментирования, научных знаний п 
в особенности творчества. 
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Творчество - это главным образом вопрос выявления 
самоограничений, устранения их и исследования послед
ствий. Такие ограничения выясняются в ходе получения 
ответов на четыре вопроса, которые неизбежно связаны с 
подготовкой штурма любой проблемы: 

1. nаковы релевантные переJllенные? 
2. Какие из них можно контролировать, а какие нет? 
3. Каким ограничениям они подвержены? 
4. Кююво взаимодействие релевантных переменных~ 

ведущее к получению результата? 

Множество релевантпых переменных, рассматриваемых 
при попытках достичь запланированных целей, может быть 
увелич~но путем: 1) расширения участия в формулирова
нии средств, чтобы по ВО3l\IOЖПОСТИ больше точек зрениа 
было представлено; 2) создания атмосферы, которая по
ощряет II поддерживает нетрадиционные и творческие

предложення, и 3) изучения возможностей воздеЙствия. 
на спстему, часть которой содержит проблему. 

lIеременные, I\оторые кажутся не поддающимися конт
РОдlO, могут быть поставлены под частичный или полный 
1\ОНТРОЛЬ С помощью одной или некоторого сочетания из: 
трех стратегий: 1) понижение чувствительности системы 
к воздействиям неконтролируемой переменной, 2) влия
ние на поведение индивидов и/или организаций с помощью 
подходящих стимулов и 3) сотрудничество центров при
нятия решений, обычно действующих независимо друг о? 
друга. 

Обычно ограничения представляются установленными 
uзвпе. Они кажутся либо очевидными, либо введенными 
вышестоящим начальством. «Очевидносты> означает неже
;rание проверить истинность утверждаемого, но не ее без
условность. Следовательно, сомнение в очевидности
весьма плодотворный путь генерирования творческих под
ходов к проблемам. Приписывание ограничений вышестоя
щей ВJIасти зачастую лишь просто удобный путь избавле
ния от ответственности за выявление последствий устра
нення ограничений. 

Наконец, наши предпочтения основываются на взаимо
связях, которые, как мы полагаем, существуют между пе

lJеменными, считающимися нами релевантными, и желае

мыми результатами. В ПJIанировании, поскольку мы стре
мимся получить ожидаемые результаты, следует уделять 
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;исключительное внимание связям (<причина - следствие>) 

и (<производитель - продукт». Связанность есть описа
тельное отношение, (<причина - следствие» и (<производи

тель - продукт» - объясняющие; следовательно, для их 
.установления обычно необходим контролируемый экспе.l!И
:мент. Поскольку это требует больше времени и дороже, 
чем наблюдение сопутствующих вариаций двух или более 
лерсменных при неконтролируемых условиях (из которо
.го можно извлечь показатели связанности), существует 
-сильно выраженная тенденция подмен ять обоснование 
.опнсанием. Это, вполне возможно, единственная наиболее 
важная причина неудач планирования. 



ГЛАВА 9 

ПЛАНИРОВАНИЕ СРЕДСТВ 11: 
ОЦЕНКА АЛЬТЕРНАТИВ 

Решить, глаг. Смириться с перевесом: оц
них внешних влияний над другими. 

А.иброа Вире 

После того как сформулирован ряд альтернативных 
средств, следует выбрать одно из них. Выбор всегда осно
вывается иа сравнительной оценн:е альтернатив, но оценка 
может быть различной - от случайной до тщательной. 
Усилия, затраЧIIваемые на сравнение, в принципе зависят 
от: 1) потепциальных убытков из-за выбора не самой луч
шей а.'Iьтернативы, 2) того, насколько очевидна их отно
сптельпая ЭI\ОНОМИЧНОСТЬ, II 3) затрат на проведение до
статочно тщатеЛЫlOii оценки. 

l\fало решений, возникающих в ходе планпрования, НВ
связано с риском значительной ошибки, и эта цена обычн() 
доводьно велика по сравнению с издержкамп анализа 

альтернатив. Не так уж редко, однако, бывает, что одно из 
средств кажется явно лучшим. Но каким бы очевидным ни 
было превосходство, выбор не должен основываться на 
нем, если нет веского до/<Оааате.льства ЭТОt"о превосходства. 

Возможно, наилучший путь д.'IЯ оценки средств - хо
рошо подготовленный эксперимент, охватывающий по воз
можностп всю среду, в которой это средство должно быть 
применено, или ее часть. Примером могут служить рыноч~ 
пые испытания нового продукта или рекламный либо це
новой эксперимент на избранных рынках. Хорошо спроек-
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тированные эксперименты могут ускорить процесс испы

тания, понизить стоимость, увеличить точность и 

надежность получаемых результатов и - что, возможно, 

имеет наибольшее значение - максимально обогащают 
знание испытываемого средства. Экспериментальное испы
тание может дать больше, чем просто раскрыть, насколько 
хорошо действует средство, - оно может также выявить, 
почему оно действует именно так, а не иначе. Подобное 
понимание зачастую может привести к значительно улуч

шенному переформулированию средств. 
Экспериментирование - не процесс проб и ошибок, а 

сnроеУ>тироваnnый u ,,"оnтроJtuруемый ОПЫТ. Чтобы спроек
тировать и контролировать эффективные эксперименты, 
интуиции и субъективных мнений недостаточно - необхо
димы специальные знания, а они не слишком широко рас

пространены, даже среди ученых. К сожалению, немногие 
из ученых, которым не хватает подобных знаний, понима
ют это. Следовательно, участие ученого в проектировании 
анализа средств еще не гарантирует их эффективной про
верки. Требуется эксперт по проектированию эксперимен
тов. 

Оценка средств, предшествующая их выбору, требует 
времени и ресурсов, а их может не хватать, или они могут 

быть очень дорогими. R сожалению, убытки в результате 
не самого лучшего или даже наилучшего, но все же недо

статочно хорошего выбора могут также быть о'[ень высо
кими. Парадокс в том, что убытки, связанные с оценива
нием и неоцениванием альтернатив, редко поддаются точ

ному исчислению, без, по существу, такого же исследова
ния, накое необходимо для проведения оценки. 

Очевидно, издержки плохого выбора зависят от того, 
насколько этот выбор и его последствия обратимы. Напри
мер, в связи с тем, что место, на котором построен новый 
завод, нельзя легко изменить, и в связи с тем, что распо

ложение завода, как правило, сильно влияет на издержки 

эксплуатации в течение всей его жизни, выбор такого ме
ста следует тщательно оценивать до принят ия решений. 
Но весьма мало вероятно, что выбор типа канцелярской 
скрепки тоже оправдает затраты времени, денег и усилий, 
требуемых для его оценки. 

В некоторых случаях экспериментальная оценка аль
тернативных средств невозможна, а в других непрактична. 

Например, рыночное испытание продуктов, которые могут 
быть опасны для потребителя, запрещено законом. И диф-
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ференцпрованное ценообразование на коммунальные услу
l'И в различных секторах одного и того же рынка также

может быть запрещено. Едва ли можно провести экспери
ментальную оценку альтернативных вариантов размеще

нпя завода, сравнивая эффективность заводов, располо
женных в каждом пз альтернативных пунктов. 

R счастью, ЭI\сперпментирование в реальных услови
ях - не единственный путь эффективного сравнения аль
тернативных средств. Есть другой путь - использование· 
.моделей. 

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ МОДЕЛЕЙ В ОЦЕНКЕ СРЕДСТВ 

Модели - это упрощенные отображения реальности .. 
которыми она может быть заменена при определенных 
УСJIOВИЯХ. ИМИ обычно легче и дешевле манипулировать, 
чем реальностью, которую они отражают, и они могут быт~ 
использованы для предсказания и оценки последствий вы
бора. Модели представляют собой упрощенные отображе
ния реальности в том cMыc.тre, что по меньшей мере в 
принцппе они не содержат тех аспектов реальности, кото

рые не имеют отношеНIIЯ к интересующему нас вопросу. 

Более того, чем лучше мы понимаем данную реальность. 
тем меньше переменных требуется, чтобы отобразить ее 
в модели. 

Для того чтобы объяснить что-то полн,остью, требуеТСfI 
неопределенное число переменных, но вклад их в объясне
ние неодинаков. Представпм, что они ранжированы по сте
пенн воздействия на интересующее нас явление. Тогда 
небольшое число наиболее важных переменных может 
обычно объяснить явление больше, чем все другие вместе 
взятые. Следовательно, чем лучше мы понимаем явление, 
тем более экономично, просто и эффективно мы можем 
модеJшровать его. Расширить наше понимание явления 
может исследование, необходимое для его адекватного мо
деЛIlровапия. 

Типы моделей 

Существует три основных типа моделей: изобразитель
н,ые (iconic), ан,алоговые и си.мволичеС1'Оие. Из них можно 
составлять самые разнообразные комбинации. 
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В изобразительной модели релевантные свойства реаль
ности представлены этими же свойствами, но обычно с 
Iизменением масштаба. Следовательно, такие модели вы
глядят подобно тому, что они представляют. Это образы. 
Примерами являются фотографии, рисунки, карты, опыт
ные заводы, рыночные испытания и модели самолетов, ав

томобилей, кораблей. Некоторые изобразительные модели 
представлены в уменьшенном масштабе (например, модели 
солнечной системы), другие - в увеличенном (например, 
модели атомов). И третьи имеют такой же размер, как 11 

то, что они представляют (например, манен:ены). 
Изобразительные модели в общем случае отображают 

специфические и конкретные вещи, и обычно их легко 
идентифицировать. Однако подобные модели зачастую 
трудно изменять для экспериментальных целей; например, 
важные свойства масштабных модеJlей самолета или ко
рабля может быть очень трудно модифицировать. 

В аналоговой модели релевантные свойства представле
вы другими свойствами, обычно такими, которыми легче 
манипулпровать. По этой причине их труднее идентифи
цировать с тем, что они отображают, но легче изменять, 
чем изобразительные модели. Например, на карте подъем 
изображается контурными линиями или цветом. Это легче 
изменить, чем подъем на трехмерной }:арте. Имеются гид
равлические модели электрических систем, в которых по

ток воды отображает поток электричества. Вероятно, наи
более известный тип легко преобраэуемых ана.'IОГОВЫХ 1110-

дел ей - графы; в них для отображения широкого 
многообразия переменных и связей между ними исполь
зуются геометрические характеристики. 

В СИllfволичеСIЮЙ модели для отображеНIIЯ свойств ре
альной вещи и связей между ними используются символы. 
Например, в известном законе о свободно падающих телах 
(h= 1/2 gt2 ) h представляет высоту падения, g - гравита
ционную постоянную и t - время падения. 

Символические модели, которые можно использовать 
для оцеюш: средств достижения целей, имеют такую же 
форму, как и модель решеНIIЯ: в уравнении v= f (С, И) 
'символ С представляет контролируемые переменные, по 
отношению к которым определяется каждое из оценивае

мых средств, U представляет ряд релевантных неконтро
лируемых переменных, V - мера значения результата, а 
j - связь, которая устанавливается между этим значением 
и релевантными переменными. Хотя структура большин-
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ства таиих моделей довольно проста, неиоторые из них: 
могут быть очень сложными из-за большого числа вилю
ченных в модель переменных и сложности их взаимосвя

зей. 
СимволичеСЮlе модели - самЫе общие, абстраитные и 

сложные для построения, но они наиболее просты для ма
нипуляций и изменений. Они лучше других подходят ДШI 
оцении средств, иогда все релевантпые переменные под

даются иоличественному выражению. Это, ионечно, бывает 
редио и, следовательно, их полезность небеспредельна. 
Ситуаций, в иоторых такая ивантифииация возможна, го
раздо меньше, чем представляют себе большинство уче
ных - теоретииов управления, но не таи мало, иаи пола

гает большинство управляющих. 
Неполные модели - таиие, в которых опускаются ре

левантные переменные из-за трудностей их ивантифика
ции и по другим причинам, имеют ограниченную приме

нимость в оцение средств, если принимающий решения
знает о том, иаиие переменные приняты или не приняты 

во внимание. Например, модель, используемая для оценки 
альтернатив размещения нового завода, обычно не включа
ет таюrе релевантные переменные, иак ситуация иа рыни8' 

труда и предлагаемое иачество жизни. Зная, иаиие пере
меННЫе исилючены, принимающие решеиия могут до пол

НIIТЬ результат модели своими суждениями об этих пере
менных и получить лучшее решение, чем при других спо

собах. Следовательно, для принимающих решение очень 
важио знать, что вилючено и что не вилючено в модель, 

результат иоторой они используют, или, вообще говоря, 
насиольио хорошо эти модели отображают реальиость. 

Прежде чем рассмотреть, иаи оценивать сами модели, 
рассмотрим, иак они могут использоваться для оценки 

средств. 

Как можно ИСПОJIьзовать модеJIИ ДJIЯ оценки 
средств 

Методы использования моделей для оцею\И средств до
стижения целей разделяются на две иатегории: м,атем,ати
чесr;,uе (или аналитичесиие) и эr;,сnерuм,еnтальnые. 

Неиоторыми символичесиими моделями можно опери
ровать математичесии, чтобы определить, иакая иомбина
дия значений ионтролируемых переменных дает RaИВЫС-

256 



шую или приблизительно наивысшую эффективность. 
Одни математические процедуры, с помощью которых под
бираются такие значения, являются дедуктивными по 
своей сути, другие - индуктивными. Все больше матема
тических процедур как того, так и другого типа появляет

ся в форме программ дЛЯ ЭВМ. 
Математическая и статистическая подготов]{а выпуск

ников школ бизнеса и, конечно, тех, кто изучает управлен
ческие науки и исследование операций, все чаще бывает 
вполне достаточна, для того, чтобы строить и использо
вать символические модели. 

Как отмечалось в гл. 6, для некоторых типов моделей 
отсутствуют методы вычислений, позволяющие извлекать 
наилучшие или приблизительно наилучшие результаты, но 
тем не менее такие модели могут быть полезны, например 
для сравнения альтернативных средств. Принимающий 
решение может ввести альтернативные средства в такую 

модель и оценить с ее помощью эффективность каждого. 
Полученные оценки можно сравнить и на этой основе 
сформулировать новые - как можно надеяться, лучшие 
альтернативы, которые также можно сопоставлять с по

мощью модели. Такой диалог между принимающим реше
ние и моделью может быть продолжен до тех пор, пока не 
будет достигнуто удовлетворительное решение ИЛII исте
чет отведенпое на решение время. 

и.,tитация 

:Использование при ЭКСIIериментировапии моделей вме
сто реальности называется имитацией. Модели отобража
ют реальность, имитацпя - ее динамику. При этом могут 
быть использованы модели любого ТИIIа: изобразительные, 
аналоговые или символические. 

Изобразительные имитации означают наблюдение за 
поведением реальных ИJIИ изобразительно смоделирован
ных явлений в изобразительно смоделированной среде ил][ 
IIзобразительно смоделированных явлений в реальной сре
де. Такая имитация широко используется ПрII испытании 
крупных сложных физических систем и процессов. Напри
мер, аэродинамические свойства проектируемого самолета 
обычно испытываются с помощью небольших изобразп
тельных моделей самолета в аэродинамической трубе, ко
торая, конечно же, является изобразительной моделью тех 
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УСЛОВИII, В которых самолету придется действовать. Модель 
самолета в аэродинамической трубе является моделью ре
а.'IЬНОСТИ. Поведение модели в аэродинамической трубе 
является имитацией реальности. Мы можем проводить 
ЭI\сперименты. варьируя свойства как модели самолета, 
тю, 11 аэродинамической трубы и наблюдая воздействие та
I\I1X изменений на имитируемое поведение. 

Аналогичным образом испытываются модели кораблей 
в резервуарах. Изобразительно смоделированными среда
l\Ш, в IЮТОРЫХ могут быть экспериментально испытаны 
процессы производства и маркетинга, являются опытные 

заводы II рынки. Столь же широко используются изобра-
3IJтельно смоделированные условия для испытания про

ДУIЩТIII. Например, таким путем часто получают оценки 
потребления бензина автомобилями и срока жизни авто
мобильных шин. И в том 11 В другом случае вместо авто
.мобильных дорог используются кордовые дорожки. 

Аналоговые имитации означают наблюдение за поведе
пнеl\1 аналоговой модели в аналоговой модели среды. На
пример, много лет назад в JIондонской школе экономики 
·была построена гидраВШlческая модеJIЬ (аналог) британ
~I\ОП ЭI\ОНОl\ШКИ, МОНИАR. Она использовалась дЛЯ ИМII
тации последствий таких изменений в британской эконо
МIше, ию{ девальвация фунта стерлингов, колебания объе
ма обращающейся денежной массы, увеличение налогов 
II.'Ш ст,аВБП процента. 

Символическая IIмптацпя означает наблюдение за по
веденпем символически прсдстаВ.'Iенного ЯВ.'IешIЯ или про

песса в СIlМВО.'IIIчеСIШ смоде:шрованной среде. Допустим, 
напрпмер, что у нас есть СIIМВQ.1lИческая модель запас()в 

Т()ТОВОП продукцип, а веЛlIчина запасов (результирующая 
Пl'ременная) зависит от размера и частоты партнй продук
ЦИИ (контролпруемые переменные) II от величины спроса 
(неI\ОнтролируеllIая переменная). Допустим, далее, что 
нам известно распреде.'Iение спроса во времени, т. е. ОТНО

-сптельная частота возниковения .'Iюбого конкретного за
I,аза, но, I{онечно, не спрос в .'Iюбоii конкретный период. 
Тогда мы можем определить ПО.'Iитику производства, рас
сматрпвая выБОРI,У потребностей из известного распреде
.'Iения II используя ПХ вместе с моделью для исчисления 
веШIЧИНЫ запасов в конце каждого периода. На основании 
'этого мы можем оценить среднюю величину запасов го

товой продукции, соответствующую любой такой политике. 
Это и есть символическая имитация. 
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Технологпя символичеСRIIХ ИМIIтаций разрабатывалась 
главным образом в последнюю четверть столетия, благо
даря прежде всего наличию крупных ЭВМ. Например,. 
потоки городского транспорта, Rооперированное ПРОIIЗВОД

СТВО, железнодорожное движение и портовые операции_ 

успешно имитировались с помощью ЭВМ, без которых на
ша способность проводить ТaIше Rрупномасштабные ими-
тации была бы серьезно ограничена. 

ПОМIIМО оценки альтернатпвных средств, IIмитация мо
жет использоваться и для других целей, которые вносят
значительный вклад в процесс планирования: для изуче
ния переходных процессов, для оценки значений неконт
ролируемых переменных, для определенпя природы связей 
между перемеННЫМII и для анализа переменных, которые

не поддаются I\оличественной интерпретации в моделях .. 
Рассмотрим каждое из этих применений по порядку. 

1. Изучение nереходных nроцессов. Когда решение мо
дели может быть найдено аналитически, оно обычно ука-
зывает только конечные ИЛII устойчивые состояния, к ко
торым постепенно приходит система после изменения зна

чений Rонтролируемых переменных. Оно не указывает 
промежуточных переходных состояний. С помощью имита
ции можно изучить переходнЫе состояния с любой сте
пенью детализации. Например, решение сложной пробле
мы запасов, включая заRУПКУ, хранение и IIспользование' 

БОJIЬШОЙ номенклатуры изделий (папример, запасные ча
сти для самолетов), может показа ть, что фактические' 
уровни запасов неноторых наименований слишком высоки, 
а других - слишком низки. Решение, полученное аналити
чески, может указать, кановы будут среднпе затраты на 
храпение после внесеНIIЯ изменений и перехода системы в. 
устойчивое состояние. В переходный период те наимено
вания, по которым занасы недостаточны, можно довольно

быстро привести к уровню, УI\азанному решением, посред
ством закупки большинства из них. Однако уровни запа
сов наименований, по которым имеются излишки, можно
снизить до надлежащего уровня только по мере их ис

пользования. Следов.ательно, хотя затраты на хранение
могут постепенно снизиться, если используется получен

Ное решение, в переходный период они будут возрастать. 
Может оказаться важным выяснить, каким будет это уве
личение и как долго продлится переходный период. Ими-

2591 



тация дает возможность представить картину таIЮГО пере

хода II определить его характеристики. 

2. Оцен,nа 8н,ачен,ий н,еnон,тролируемых nеремен,н,ых в 
..модели или оnределен,ие природы свЯ8и между nеремен,
nЫJlеи и ре8ультатом. Иногда мы можем построить модель, 
но не можем оценить все ее неконтролируемые перемен

ные из-за нехватки данных, хотя располагаем множеством 

данных о значениях результирующих и контролируемых 

переменных. Тогда, если неконтролируемых переменных с 
неизвестными предшествующими значениями немного, с 

помощью имитации можно испытывать их возможные зна

чения до тех пор, пока не будут получены один или не
сколько их наборов, порождающих (имитирующих) ре
зультаты, которые близко совпадают с данными. Выбор 
из альтернативных наборов значений неконтролируемых 
переменных, приводящих к такому совпадению результа

тов, должен основываться на экспертном суждении, но это 

суждение можно в свою очередь систематически проверять. 

Подобную процедуру можно использовать также для ис
·следования функциональной формы модели, т. е. связи 
между переменными и результатом. 

3. Аnали8 тех асnеnтов ситуаций выбора, nоторые nе 
могут быть введеnы в модель. Когда проблемная ситуация 
связана с не контролируемым нами поведением одного или 

большего числа лиц, принимающих решения, определить 
наперед все их вероятные решеНIIЯ невозможно, а если 

·такая возможность имеется, то неизвестны вероятности 

выбора. Кроме того, может оказаться, что их поведение не 
поддается количественной интерпретации. Если действует 
любое из этих условпii, то полностью смоделировать про
б.ТJемную ситуацию нельзя. Это зачастую имеет место, на
пример, при конкуренции или КОНф.'1икте между двумя или 
ббльшим числом групп. В таких случаях иногда удается 
поместить эти группы или их подходящие субституты в 
моделируемую среду, где можно наблюдать их поведение. 
Такая имитация называется игровым .lItоделироваnием. 

Игровое моделирование - имитация, в которой реше
нпя принимаются одним или ббльшим числом ответствен
пых за них реальных лиц. Этот термин иногда ограничи
вается имитациями, в которых принимаю т участие двое 

или несколько конкурирующих лиц, ответственных за ре

шения, но здесь такое ограничение не применяется. 
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Игровое J\lOдu",ироваllие нача.'Ш широко ИСПUJIЬЗ0вать 
ЩШ изучении НОJ\ШJIенсных военных, ПОJlИтических и дело

вых операцпй, лока.llЬНЫХ, национальных II международ
ных нроБJIем [38J. Игровое моделнрование, особенно в во
снном деле, им сет Д.ТIИтельную IIСТОРШО, которая бьша де
тально рассмотрена Янгом r86] ]f Томасом [78], но его 
IIСПОЛЬЗ0ванис в качестве JIСС.'1едоватеJ1ЬСКОГО метода на

'IaJroсь ПОС.'Iе BTOpoii мпровui! войны. XoгraT [40] указаJI 
па возможность el'o примепеНIIЯ в обучении. Игровое МО
пелированне IIспользовалось таюне для отбора персонала 
и для ознакомлеПIIЯ его с действиями С.1IОЖНЫХ систем 
(например, СЮIO:::tета, I\ОСJ\II!чес.н:их lюраблей и ВОИНСЮIХ 
нодразделениii) . 

Способы примепепия игровоl'О 1\[Щ '.:llIрованпя В иссле
доваНlJЯХ пробле1\[ 1 делятся па три основных ЮIaсса: 
1) при разработкu модеJIСЙ рсшения, 2) при пахождении 
решеНIIЯ для тююй МОlJ;СЛII If 3) при оцепке предлагаемых 
решений проблем, модеJшруе1\[ЫХ игрой. Игровое модели
рование может помочь ПрIl построении модеЛIl, предостав

.1lЯЯ основу ДJIЯ проверIШ рслеваптности переменных или 

фующпона.'lЬПОЙ формы J\lОдеJIlI. Его можно I1спользовать 
таЮIЮ д.чя ВЫЯВJlСIПlЯ ВОЗМОiЮIЫХ курсов действий и стра
теl'ИЙ ПРППЯТIIЯ рсшснпй шrбо Д:IЯ сравпснпя альтернатив. 
1\огда полностыо опредс.'Iснпые r,ypc действий IIшr проце
дуру решенпя НС.'1ьзя ПОJJУЧИТЬ апа.'Il1тически из модели, 

но мощно получить чаСТIIЧНО опреДС.'lснные действие, про
цuдуру или стратеГIlЮ, I1Х 1I0СJlеДСТВlIН могут быть OI,eHe
пы с помощью игры. 

Игра - :это, по сути, ЭI\спериментировапие, в котором 
наБJПодается поведение лиц, ПРИlIИ!\fающих решения, 
8 смоделированной среде. 

Она отличается от большинства психологических и со
ЦlIопсихологичеСКIIХ ЭI\спериментов тем, что УСJIОВИЯ, при 

которых паб.'подается пгра, являются моде.1IЯМИ реальных 
ситуаций. ЭI{сперимснтальная ситуация преднамеренно 
IЮПСТРУИРУСТСЯ ТaI\, чтобы опа отражала реальную, для 
J\ОТОРОЙ исследоваТСJlЬ ще:гает получить выводы. 

По причпнам, раСI,рытым еще в 1957 г. Томасом и Ди-! 
J\ЮРОМ, игровое моде.:шрование следует использовать очень" 

I Анализ ПРIlМСIIРШIЯ игрового моделирования lщя целей, от
Шlчающихся от I1ССJlед()вате:!ЬСЮIХ, СМ. в [79] 11 [20]. Библиографии 
по игровому 1I10~е':'lIIровашпо 1IIOiЮЮ найти в [52], [58], [70], [71], 
[8В]. Примеры других ПРПМСllенпй игр можно найти в [26], [41] и [65]. 
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осторожно. Во многих случаях опасно пu ходу игры дслатъ 
ВЫВОДЫ, относящиесн н IlОllIЩСШIЮ n peaJIbHOM мирс. Эта 
опасность оБУСJIOв.'Iена тем, что среда IIГРЫ может быть нс
J~()статочно хорошей моделью реальной Сlп'уаЦIIII, ПОСIЮЛI,
(,у, несмотря па верно предстаВJICнные свойства, она может 
иметь непраnильную CTPYI\TYPY. т. с. связь между этими 

~войствамп II рсзу.тrьтатами. 
В большинстве случаев нам uзвестно, что игра и си

туация, которую она отобраащет, имеют неIюторые общие 
свойства. но пепзвестно, совпадают лп структуры игры 11 
IlЗ~'чаемой реаJlI>НОСТИ. Следовательно, нам зачастую неиз
пестно, идентичны ли связи результата инеременных n 
Jlгре и в pea:rblroCТII. ЕСЛII тю{Ое знапие отсутствует, игра 
пе может БЫТl, оuосновашlO ПРИIIята за модеЛI, реальности. 
Относящиеся к реаЛЬНОСТII выводы, полученные по ходу 
IIl'рЫ, для которой эта связь пеизвестна, по меньшей мере 
ео~rнительны. 

РазрабатываТI, пгры дmюЛI,НО леГIЮ, однако построить 
'I'aI,УЮ, которая НВJlяется хорошей моделью реальной си
туп ции, обычно ОЧl'llЪ трудно, JI требует много времени. 
Поэтому для !lIOД('.'ШРОl.lания часто IIсно:rьзуют игры, адеI,
натпость которых реальности вовсе не доказапа. Это ОШIl
бочное пспош,зоваШIе игр. 

Несмотря на все трудности, пекоторые игры эффектив
но lIСIIользова.J!ИСЬ для оценки альтернаТIIВНЫХ средстн. 

Они, вообще говоря, относите.'lЬНО просты п ВЮП()'1'а(()т СПМ' 
полическую модель основной чаrтп Рf'nл},ной ситуации. 
Приведем ПРlIмер такой ИГрЫ, разра\.()танноЙ ДсНI решr.ния 
одной проблемы I\алендарного П.'I3ННJюваютя. 

Было необходимо определить порядок спорю, изде.1Jнii. 
Затраты по переналадке сборочной ;rинии для каждого из· 
делия зависели от того, какие изделпя предшествовали ему 

на сборке. Проблема состояла в том, чтобы минимизиро
вать суммарные затраты на переналадку сборочной линии. 
связанную с определенными потребностями в запаспых 
частях, и могла быть представлена в виде таблицы, в 1\n· 
торой показывались издержни производства любого изде· 
лия при любой последовате.lIЬНОСТИ. (Общее решение этой 
проблемы в то время отсутствовало. Сейчас оно имеется.) 
Исследование позволило выявить некоторые правила при
Пятия решений по определению последовательности выпу
ска партий, т. е. правила, обеспечившие снижение издер
жек. Однако эти правила не полностыо определили реше
ния, требова.тJась и пеl\()торая доля г.убъективности. 
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Исследователи сами перепланировали производство за 
последние три года и сравнили издержки, соответствовав

шие тююму ретроспективному плану, с фактическими за 
этот период. Было отмечено существенное снижение. Од
нако не было известно, смогут ли обеспечить такие улуч
шения те, кто занимался планированием ПРОllзводства на 

заводе. 

Была проведена игра, ВI\лючающая перестройку гра
фика производства за трехлетний период. Люди, которые 
занимались разработкой данного графика, были обучены 
новым правилам решений, и их попросили использовать 
эти правила наряду со своими оцеЮ\аМП для переСТРОЙЮI 
графика. Это было сделано, И результаты оказались зна
чительно лучше прежних. Под влиянием этих результатов 
правила были приняты и впоследствии ДсмонстрироваЛll 
устойчивое превосходство над ранее использовавшимися 
плановыми процедурами. 

Не многие станут оспаривать вывод, что повышение 
аффеl\ТИВНОСТИ благодаря использованию правил решения, 
lIродемонстрированное в игре, явил ось законным основа

Шlем для ожпдания соответствующих улучшений и в ре-
1!.J1ЫIOН ситуаЦШI. "Уверенность в таком выводе обусловлена 
уuuаЩОПIIСМ Jl том, что модель хорошо отражает реальпУ.ю 
НРОllЗВОДСТВUI1НУЮ ситуацию. 

J1СnОЛЬ80ва1l1lе игр для оnре{)елеmlЯ вО8.~toжн,ых 
;ме р 1f,оItТJJOЛJi 

EcТJ, uдlIН I\ласс игровых моделей, I\ОТОРЫЙ особенно 
п()лезен, когда следует принять в расчет реакцию одного 

ИJIII большего числа Iшнкурентов или <<противников» дру
гого типа при оценке средств. Во многих ситуациях пла
пирования эффеитивность выбора в значительной степени 
зависит от реакции на нее со стороны одного или большего 
числа других центров принят ия решений, например реак
ции на изменение в политике ценообразования или затрат 
на рекламу. Таюrе ситуации возникают в военном деле, 
ногда местонахождение противника, а таиже время или 

МОСТО столкновения с ним, не говоря уже о том, Как он 

будет реагировать, неизвестны. Когда реакции других на 
паше поведение не удается предугадать точно и надежно, 

а соответствующие эксперименты неосуществимы, вероят

ное ответное поведение ипогда можНО учесть, используя 

группу противодействия. 
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Группа противодействия формируется ИЗ очень немно
ГIIX lЮllшетентных плановш\Ов, ЗlIalЮМЫХ с Iюю{уренциеii 
в uбщем пли с ПРОТНВНШЮ1l1 В частпости. Некоторые ИЗ них 
могут бытI.. бывшими сотрудшшаllШ КОНI\урептов или даже 
Ч:Jt:>памн группы противодействпя теперешнего противни
J;a. Группа ПРОТl1вuдействин играет РОЛI.. ПРОТIIвника. Она 
оuеспечивается совершенноii системой развеДI\И, т. е. ей 
точно IIзвестно, что организация, для которой разрабаты
вается план, намереваетсн делать. Задача группы состоит 
в разработке стратегий 1I тактик, направленных на мини
мпзаЦIIЮ эффективности ПJIанов организации. :Когда груп
на разрабатывает контрмеры, ИХ ВJIпяние на действия, 
ПJIaIшруе1l1ые оргаНlIзацпей, опредеJIяется совместно с пла
ПОВlшаМlI организации. Затем организация модифицирует 
первонача.'II..НУЮ стратегпю или тактику с учетом контр

мер. Ногда такой ответ на контрмеры сформулирован, 
группа противодействпя вновь нристунает 1, работе и пы
тается разработать новый ответ на измененную стратегию 
или тю{тИI{У Il т. д. Этот процесс ПРОДОJIжается, пока груп
па противодеЙСТВIIЯ не ОI\ажется в состоянии разработать 
ЭффЮ\ТlIвныii ответ ШIИ не истекает отведенное время. 

Донущенпе, положенное в основу этого процесса, со
стопт В 1'0111, что еслп, несмотря на усилия высококвалифи
цированного п IIнформированного (имитированного) нон
l{урепта, мошет быть разраuотана стратегия или тактика, 
I\Оторал обеспечивает достаточно высокую эффективность 
в течение достаточно длитеJIЬПОГО периода времени, то 

весьма веронтно, что такой же реЗУJIьтат будет получен lJ 

в реа:lt..ПЫХ УС.'lOвпях. 

ОЦЕНКА l\ЮДIШЕИ 

я уже отмечал, что достоверность, придаваемая оцен
I;Ш\1 средств с помощью моделей, должна зависеть ОТ того, 
наСIЮJIЬКО хорошо эти модели отражают реальность. Зна
чнт. са1llИ модели по возможности необходимо оценивать 
ДО того, нак они будут использованы ДJIЯ оценки средств. 
Наиболее эффеI\ТИВНЫ ДJIЯ этой цеJIИ статистичеСI\ие мето
ды. Следовательно, плановики ДОJIЖНЫ достаточно хорошо 
знать такие методы. Ес.ТIИ это условие не выполняется, не 
мошет быть уверенности в надежности моделей, используе
мых в оценне средств. 
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Недост.аТIШ, которые могут быть свойственны моделям, 
в точности такие же, как и для решений. Это неудивитель
но, поскольку модель, используемая для оценки средств, -
это модель решения. Следует напомнить, что причивами 
подобных недостатков могут быть: 

1) упущение релевантных и/или включение нереле
вантных переменных; 

2) неудачный контроль за подконтрольной перемен
ной; 

3) упущение релевантных и/или включение нереле
вантных ограничений; 

4.) некорректная формулировка связи между перемен
ными и возможными результатами. 

Построение модели - это обобщение процесса форму
лирования альтернативных средств. (Следовательно, все, 
что говорил ось о творчестве в связи с формулированием 
средств, в равной степени применимо и к построению мо
делей решения.) Средства определяют контролируемые 
переменные модели. Модель также отражает среду, в кото
рой ЭТИ средства будут использоваться, и указывает, как 
изменения в любой переменной - контролируемой или не
контролируемой - влияют на результат. 

Модели могут быть испытаны либо на ретроспективу 
(по отношению к прошлым характеристикам), либо на пер
спективу (по отношению к будущим характеристикам). 
Испытанием на ретроспективу достигается очевидная 
экономия времени. При таком испытании необходимо най
ти или восстановить значения контролируемых, неконтро

лируемых, а также результирующих переменных, которые 

вырабатываются моделью, и повторять этот процесс для 
каждой выборки периодов, на которых должна быть испы
тана модель. Затем значения контролируемых и неконтро
лируемых переменных вводятся в модель и вырабатыва
ются оценки результирующей переменной. Сравнение в 
общем случае принимает форму проверки гипотез, в кото
рых средняя разница между характеристиками, выдавае

мыми моделью, и действительными должна быть равна 
нулю. Кроме того, оценивается также достоверность оце
нок - т. е. их дисперсия около действительной характери
стики. Хорошая модель вырабатывает несмещенные и досто
верные оценки результата: средняя ошибка равна нулю и 
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ошибки распределены около действительной характеристи
ки в узком диапазоне. 

Восстановить проmлые значения релевантных пере
:иенных не всегда просто. Например, может потребоваться 
узнать изменения как удовлетворенного, так и неудовлет

воренного спроса на товар за какой-то период, а учет при 
этом показывает лишь nродажu или отгрузfi,U (удовлетво
ренный спрос), не регистрируя суммы неудовлетворенного 
спроса. Как правило, затруднительно или невозможно оп
ределить, сколько еще продукции могло бы быть продано, 
если бы не был исчерпан ее запас. 

При испытании модели на ретроспективу чрезвычайно 
важно, чтобы исследуемые периоды давали такое же раз
нообразие ситуаций, которое вероятно в будущем. Чем 
больше вероятность того, что будущее отличается от про
шлого, тем менее показательным является испытание на 

ретроспективу. Испытание на перспективу использует ту 
же самую логику, что и на ретроспективу, но значения 

релевантных переменных рассматриваются по отношению 

к будущим периодам. В испытаниях и того и другого типа 
чрезвычайно важно, чтобы оценки действительных резуль
татов, с которыми проводится сопоставленпе, были совер
шенно нез.ависимы от модели, в противном случае I1спы

тание бессмысленно. 
В ряде случаев нельзя испытать модель ни на рет

роспективу, ни на перспективу. Тогда остается DО3~lОЖ
ность оценить ее частично с помощью аnалuза чувствu

'1'ельnостu. 

Таной анализ состоит в том, чтобы определить, кание 
ошибки в оценках значений параметров модели приведут 
к тому, что средство, ранее рекомендованное моделью как 

наилучшее, окажется менее удовлетворптельным, чем ка

кое-либо из альтернативных ему. К сожалению, в анализ 
чувствительности результата можно вкшочить лишь не

большое число переменных. Если величина ошибки, ука
занная анаш[зом чувствительности, представляется не

большой, то модель с известной уверенностью может быть 
использована для оценки средств, D противном случае ее 

нельзя использовать. 

Очень важно, чтобы возможность проверки модели учп
тывалась при ее построении. Модель, которую нельзя ис
пытать (а многие из них именно таковы), - это не более 
чем догадка. Ее использование - акт чистой веры, не 
имеющий ничего общего с наукой. 
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Управляющие и плановики, которых обслуживают уче
вые - специалисты по управлению, часто не понимают 

технических аспектов моделей, построенных этими учены
ми, или оценочных процедур, применяемых к моделям. 

Однако у первых всегда есть возможность уяснить логику 
модели и оценочных процедур, если они настаивают, чтобы 
вторые обеспечили им такое понимание. Ученый, который 
не может раскрыть эту логику на обычном языке, сам не 
понимает ее. 

Управляющие обычно столь же чувствительны к ка
честву выпо.1няемых для них исследований, как ученые -
1, качеству процесса принятия решений, используемого 
теми, кто управляет наукой. Такие ученые не должны 
впадать в ошибку, предполагая, что управляющие не мо
гут отличить хорошее исследование от плохого, поскольку 

сами не являются исследователями. С таким же успехом 
можно утверждать, что тот, кто не кладет яиц, не может 

отличить хорошее яйцо от плохого. 

ОПИСАТЕЛЬНЫЕ МОДЕЛИ ПРОТИВ 

ОБЪЯСНИТЕЛЬНЫХ 

Напомним, что в предшествующей главе при обсужде
нии связей между переменными решений, было проведено 
коренное различие между связями чисто оnuсате.л.ьн,ьшu 

(дескриптивными) и связями <<причина - следствие» и 
«производитель - продукт>}, каждая из которых является 

об'Ьясн,uте.л.ьн,ой. Из этого следует, что модели, в основе 
которых лежат связи первого типа, являются дескриптив

ными, и только те из них, которые базируются на отноше
ниях «причина - следствие>} или «производитель - про

дукт>}, являются объяснительными. Дескриптивные модели 
описывают совместные изменения различных переменных. 

Они н,е описывают, как изменения одной переменной 
влияют на Jlзменения другой. 

Дескриптивные модели определенного типа могут быть 
IIспользованы для прогнозирования. Это такие модели, ко
торые связывают значение некоторых переменных в один 

момент времени со значениями других перемепных в более 
поздний момент. R этому типу относятся эконометричес
кие модели, но рассмотрим: более простой пример. 

Было обнаружено, что число книг в доме, где растет 
ребенок, коррелирует с тем, сколько он читает, когда ста-
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новится взрослым. Зная число книг в доме ребенка в на
стоящее время, мы можем предсказать, какой будет у Hero 
привычка к чтению, когда он вырастет. Однако мы не мо
жем из этой связи сделать вывод, что, если изменить число 
книг в доме в настоящее время, это повлияет на объем 
чтения ребенка в дальнейшем. Допустим (а это, по-види
мому, так и есть), что именно отношение родителей к чте
нию определяет число книг в доме и желание ребенка 
читать. Тогда, если бы мы увеличили число книг в доме. 
не меняя привычки родителей к чтению, это не ОRазало бы 
значительного воздействия на последующее чтение ре
бенка. 

Поскольку пр~енение средств связано с изменением 
значений контролируемых переменных и определением 
воздействия этих изменений на одну или больше резуль
тирующих переменных, дескриптивные модели не MOryT 

использоваться для оценки средств. Тем не менее они ча
сто используются именно для этой цели. Например, эконо
метрические модели некорректно используются для оцеНЮI 

альтернативных вариантов ЭКОНОМlIчеСRОlI политики 11 

стратегии. Не стоит удивляться, что столь многие предска
зания в экономике бьют мимо цели. 

Объяснительная модель отображает способ, каким одна 
или большее число переменных воздействуют на одну пли 
больше результирующих переменных. Поэтому их можно 
использовать для оценки средств. Разница между этими 
двумя типами моделей иллюстрируется следующим приме
ром (см. в гл. 4 в другом контексте). 

В конце 50-х годов нефтяная компания захотела оце
Пить потенциальные места размещения станций обслужи
вания, чтобы избежать таких мест, где эти станции оказа
пись бы неприбыльными. Внутренней IIсслеДовательской 
группе была поставлена задача предсказать прибыльность 
станций в потенциальных местах размещения. Члены 
группы начали проводить широкий опрос разных катего
рий спужащих компании, собирая мнения о том, какие 
свойства станций обслуживания и мест их размещения 
оказывают влияние на сбыт. Было идентифицировано око
по 65 переменных. О каждой переменной были собраны 
данные по нескольким сотням станций, и на основе этих 
переменных построена множественная линейная регрессия 
сбыта. Около половины переменных оказалось тесно свя
занными со сбытом. Однако полученная в результате per
рессионная модель не обеспечил,а такой точности прогно-
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80В, которая позволила бы избежать большинства невы
годных мест размещения. Она снизила их число прибли
зительно на 15 %. 

Причииа столь разочаровывающего результата ясна. 
Например, если увеличивается число колонок на станции, 
это не означает, что станция будет продавать больше бен
зина. Тот фаRТ, что станции, у ноторых выше сбыт, имеют 
в среднем большо IЮЛОНОR, чем станции с НИЗRИМ сбытом, 
не говорит о том, что увеличение числа RОЛОПОR увеличит 

число потребителей или средний объем ПРОДain. В действи
тельности количество RОЛОНОR может определяться числом 

потребителей. Кроме того, если число RОЛОПОR растет, а 
потребителей - снижается, сбыт, вероятно, таRже умень
шится. Затем к работе по этой проблеме приступила 
вторая (внешняя) исследоватеЛЬСRая группа. Она была 
против использования большого числа переменных, по· 
скольку ее члены разделяли убеждение, ранее выраженное 
в этой Rниге: чем лучше явление понято, тем меньше пВе 
ремепных требуется для его объяснения. Поэтому группа 
решила определить вначале, наСRОЛЬRО можно продвинуть· 

ся в объяснении сбыта станций обслуживания, используя 
ТОЛЬRО одну переменную. Она начала с числа автомобилей, 
проезжающих мимо станции, так как, по мнению членов 

группы, если ни один автомобиль не проезжает мимо стан
ции, она не может фУНRционировать, иановы бы ни были 
ее другие хараRтеРИСТИRИ. 

Во-первых, был разработан точный способ описания 
движения через станцию. ПОСКОЛЬRУ имеется четыре пути, 
по которым автомобиль может въезжать на обычный пе
реирестон или выезжать с него, есть (в принципе, но не 
обязательно на праRтике) 16 путей, по ноторым автомо
биль может проходить через станцию, ВRлючая развороты 
через нее. Изучение движения, Rлассифицированного по 
этим маршрутам, выявило, что большинство потребителей 
используют для подъезда четыре из них. Сравнение долей 
общего числа автомобилей, использующих различные 
маршруты при постаНОВRе на обслуживание, заставило 
предположить, что если время, затрачиваемое на подъезд, 

увеличивается, то процент остановок снижается. Эта ги
потеза была затем проверена ЭRспериментально и подтвер
дилась. Способ, которым потерянное время воздействует 
на сбыт, также нашел объяснение: действительная потеря 
времени (объеRтивное время) превращаласъ в ощущае
мую потерю времени (субъективное время). 
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Затем исследовательская группа проверил а перемен
ные, которые были признаны важными ранее, и обнаружи
да, что большинство из них связано со сбытом через по
тери времени. Например, увеличение числа колонок увели
чило бы сбыт толыю в том случае, если бы снизило время 
обслуживания. 

Начальная регреССIIонная модель была дескриптивной 
II, следовательно, не обеспечивал,а эффективной оценки 
выбора мест расположения. Она не давала объяснения их 
результативности. Разработанная впоследствии объясни
тельная модель дала возможность не только более эффек
тивно выбирать места размещения станций, но также про
ектировать их таким образом, чтобы получать при этом 
паилучший результат в данном месте размещения. Это да
ло компании возможность снизить число неприбыльных 
ст,анций на 85%. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Прежде чем выбрать одно из сформулированных аль
тернативных средств, их следует оценить, если потери, 

связанные с выбором не самого лучшего или недостаточно 
хорошего из имеющихся средств, могут быть высокими. 
Такая оценка может быть проведена экспериментально, 
нак, например, в хорошо спроектированном рыночном ис

пытании. Однако экспериментирование может быть доро
гостоящим, требующим много времени и в некоторых об
стоятельствах недоступным из-за правовых или админи

стративных ограничений. В таких случаях обеспечить 
эффективный путь проведения необходимых оцеНОI{ может 
использование модели. 

Модели - это упрощенные отображения реальности. 
Среди них можно выделить три основных категории и IIХ 
сочетания: изобразительные, аналоговые и символические. 
В первой релевантные свойства реальности представлены 
теми же свойствами, как правило (но не обязательно), с 
изменением масштаба. В аналоговых реальные свойства 
представлены другими, которыми легче манипулировать. 

В символических моделях свойства и связи между ними 
представлены символами. 

Некоторыми символическими моделями можно мани
пулировать математически, чтобы обеспечить оценку аль
тернативных средств. Это удается, когда альтернативы 
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могут быть охарактеризованы множеством значений кван· 
тифицируемых переменных. Мноrие из этих оценочных 
процедур имеются в виде проrрамм дЛЯ ЭВМ, дрyrие леrко 
проrраммируются. 

Возможна также экспериментальная оценка альтер
нативных средств с помощью моделей любого из указан
ных трех типов. Такое подмененное экспериментирование 
называют имитацией. В тех случаях, когда изучаемое яв
ление связано с одним или большим числом лиц, прини
мающих решение, а их поведение нельзя полностью оха

рактеризовать в модели, этот центр ПРИНЯТIIЯ решений или 
что-либо заменяющее его могут быть введены в экспери
мент. Подобную имитацию называют игровым моделирова
нием. Иrра - это эксперимент, проводимый в смоделиро· 
ванной среде и дающий возможность получить из экспе· 
риментального поведения обоснованпые выводы относи· 
телыIo поведения в отображаемой среде. 

Полезность моделей при оценке средств в решающей 
степени зависит от Toro, являются ли они описательными 
или объяснительными по отношению к изучаемому явле· 
нию. Дескриптивные модели в лучшем случае могут быть 
использованы только для прогнозирования того, что слу

чилось бы, если бы не было запланированного вмешатель
ства. Но поскольку средства и есть ШIaнируемые вмеша
тельства, для их оценки дескриптивные модели беспо
лезны. 

П роектирование эффективпой оцешш средств требует 
номпетентности в конструировании моделей, в их матема
тическом исследовании, в проектировании как естествен

ных, так и имитируемых экспериментов и в проведеНИII 

статистического анализа данных, получаемых от ЭI>сперп

ментов обоих типов. 
Хорошо проведенная oцeНI,a средств зачастую может 

привести к формулированию новых средств - лучших, чем 
все ранее испытанные. Более того, она может также поц
сназать, нан сформулировать средства, поддающиеся улуч
шению по мере их использования, облегчая тем самым 
обучение и адаптацию. 



ГЛАВА 10 

ПЛАНИРОВАНИЕ РЕСУРСОВ 

Деньrи, сущ. Благо, которому мы не при
даем значения, пока не расстанемся с JIИМ. 

АNброа Вире 

Планирование ресурсов - по всей вероятности, на
пбо.'1ее разработанная из всех фаз внутрифирменного пnа
нирования. Во многих организациях планирование ресур
сов или часть его, финансовое планирование, - это факти
чеСl\И все, что там делается в данной области. 
Распространенность такой практики подтверждается тем, 
что многие корпорации вводят свои планирующие подраз

деления в состав финансовых отделов. 
Планирование ресурсов - лишь один из аспектов пла

нирования, не более и не менее важный, чем любой дру
гой. Оно должно воздействовать на все остальные аспекты 
планирования и находиться под воздействием каждого из 
них. Финансовое планирование - один из аспектов пла
нирования ресурсов. Деньги - это не единственный или 
наиболее важный для корпорации ресурс. Многие непра
вильно полагают, что, если денег достаточно, все другие 

ресурсы можно приобрести. Это не всегда так; например, 
ни за какие деньги нельзя купить энергию или квалифи
кацию, которых нет в наличии. В любом случае более ве
роятно, что кваJlИфицированные специалисты привлекут 
деньги, а не деньги привлекут их. Кроме того, критический 
дефицит нефинансовых ресурсов по меньшей мере столь 
же вероятен, как и критическая нехватка денег. 
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Следует учитывать четыре типа ресурсов: 1) вход
Ные - основные и вспомогательные материалы, энергия и 

услуги; 2) сооружения и оборудование; 3) кадры и 
4) деньги. Деньги могут рассматриватьея как метаресур
сы, поскольку, как отмечал Амброз Бирс, их единственная 
ценность заключается в использовании для получения дру

гих ресурсов. 

Информация - тоже ресурс, но она требует другого 
подхода. Нак рассматривалось в гл. 6, идеализированный 
проект корпорации должен включать проект системы уп

равления. Эта система должна в свою очередь ВЮIючать 
проект информационной системы, способной обеспечивать 
любую информацию. Методы создания такой системы вы
бираются при планировании средств. Тогда ресурсы, тре
буемые этими средствами, как и ресурсы, требуемые пю
бым другим средством, становятся объектом ппанирова
ния. Для цепей планирования каждый тип ресурсов, кроме 
денег, можно и должно раздепять па соответствующие ка

тегории, например, среди сооружений можно выделить 
заводы, склады, конторы, лаборатории и т. д. Персонал 
можно классифицировать по виду занятий: управленчес
кий, технический, конторский, сбытовой и т. д. 

Относительно входных ресурсов, сооружений и обору
дования, а также кадров планирование ресурсов допжно 

ставить и отвечать на следующие вопросы: 

1) сколько потребуется ресурсов каждого из этих ти
пов, когда и где они потребуются? 

2) сколько будет в наличии ресурсов каждого типа В 
каждом интересующем нас месте в каждый интере
сующий нас момент времени, если поведение кор
порации и среды останется неизменным? 

3) каков разрыв между потребностями, опредепенными 
вопросом 1), и наличием ресурсов, определенным 
вопросом 2)? 

4) как устранить этот разрыв: посредством развития 
либо создания ресурсов внутри организации или 
путем приобретения их из внешних ИСТОЧНИКОВ? 

5) каковы будут затраты на устранение разрыва? 

После того, как получены ответы на эти вопросы, по
добный ряд вопросов может быть поставлен относитепьио 
денег: 
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1) сколько всего денег требуется, когда и где? 
2) сколько из них есть в каждом интересующем нас 

месте в каждый интересующий нас момент вре
мени? 

3) насколько велик разрыв? 
4а) если требуемой суммы не будет в наличии, то I,aK 

ее можно будет получить либо :nак модифицировать 
ранее приняты е плановые решения, чтобы обой
тись имеющимися средствами? 

46) если наличие денег будет превышать требуемую 
сумму, как следует модифицировать ранее припя
тые плановые решения, чтобы использовать избы
ток продуктивно? 

Теперь рассмотрим планирование ресурсов каждого ти
па более детально. 

ВХОДНЫЕ РЕСУРСЫ - ОСНОВНЫЕ 

И ВСПОМОГАТЕЛЬНЫЕ МАТЕРИАЛЫ, 

ЭНЕРГИЯ 11 УСЛУГИ 

Ресурсы, необходимые для шrанируемой l\омпаНIIСЙ 
деяте.:rьности, могут создавать проблемы двух типов. Пер
вый: наличие их в будущем бывает сомнительным, ка:n это 
uроисходит сейчас с нефтью. Второй: даже при наличии 
ресурсов их ожидаемые цены могут расти таким темпом, 

что будут создавать проблемы. Потенциальный дефицит 
и высо:nие цены часто сочетаются. 

Есть три метода, I\оторые корпорация может протпво
поставить дефициту и высокой стоимости ресурсов: заме
на, вертикальная интеграция, изменение продукции или 

техно.'roгии. 

1. Для дорогостоящих видов дефицитных ресурсов кор
порация может найти заменители. Например, она может 
перейти к использованию натурального газа или угля B~le

сто нефти либо заменить деталь, изготавливаемую из од
ного материала, другой, изготавливаемой из иного мате
риала. Может оказаться целесообразным заменить людь
ми дорогостоящие или дефицитные машины, хотя бы 
тенденция и была обратной. 

2. Корпорация может пойти по пути вертикальной ин
теграции, переходя на полное или частичное самообеспв-
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чение требуемыми ресурсами. Например, несколько пиво
варенных компаний сейчас сами изготавливают часть же
стяных банок для своего пива. Это не только делает их 
снабжение более надежным, но обеспечивает им некоторый 
контроль над ценами внешних поставщиков. Правда, по
является риск, что хозяйственная деятельность их постав
щиков станет столь непривлекательной, что они откажутся 
от этого производства, и в результате потребуется полное 
самообеспечение, а тем самым - больше инвестиций, чем 
возможно или желательно. 

Решения «делать или покупать» следует периодически 
пересматривать с учетом всех важных ресурсов, как това

ров, так и услуг. Существует тенденция удорожания услуг, 
предоставляемых собственными подразделениями, обус
ловленная тем, ЧТО отделы услуг бюрократизируются быст
рее линейных или оперативных подразделений. Это следу
ет из того факта, что к ним редко применяются адекватные 
показатели эффективности. Не приходится удивляться 
тому, что многие компании считают желательным заклю

чать контракт на такие услуги, как охрана, ремонт, эк

сплуатация зданий, вычисления и даже исследования и 
разработки. 

3. Путем изменения продукции или технологии корпо
рация может иногда снизить потребность в том или ином 
ресурсе. В настоящее время, например, много таких изме
ненпй вводится для экономии энергии; создаются новые 
конструкции автомобилей с це.'IЬЮ снизить их вес, а зна
чит, потребности в горюче-смазочных материалах. Зача
стую изменяют производственные процессы, чтобы сокра
тить отходы или даже повторно их использовать. 

Восстановление и повторное использование прежде выбра
сывавшихся продуктов, таких, как жестяные банки, бу
тылки и газеты, - давно применяемое средство снижения 

материальных затрат. 

Если возникновение дефицитов или повышение затрат 
еще под вопросом, прибегают к ситуациоnnо.му n.лаnирова
пию, Т. е. составлению планов для каждой идентифицируе
мой возможности, чтобы быстро и эффективно отреагиро
вать на нее, если и когда она возникает. Ситуационное 
планирование давно известно в военном деле; например, 

при подготовке вторжения учитывается широкий диапазон 
возможных исходов, включая необходимость отступления, 
и составляются планы для каждого из них. 
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При планировании ресурсов следует иметь в виду, что 
ни потребности в них, выработанные прежними плано
выми решениями, ни источники снабжения не следует 
принимать как нечто неизменное. Допущения, используе
мые при оценке потребностей в ресурсах и в решениях 
относительно их источников, следует тщательно пере

-сматривать, чтобы твердо знать, что указанные потребно
·сти реальны и не появилось лучших источников и более 
эффективных путей обеспечения. Мне приходилось встре
чать компании, в которых решения «делать или покупаты) 

и источники снабжения не пересматривались более десяти 
лет. 

Довольно часто отделы закупок и контрактов не игра
ют значительной роли в планировании. Нужно, чтобы они 
играли такую роль. Следует планировать повышение их 
производительности - точно так же, l,aK и для других 

функций. Чтобы это было возможным, они должны взаимо
действовать с проектными и производственными, а также 
с обслуживающими подразделениями, сотрудничать с ними 
в исследовании альтернативных потребностей и источни
ков снабжения, и все это - в рамках планирования. 

Результатом планирования входных ресурсов является 
ряд стоимостных оценок потребностей в единицу времени 
на период планирования. Допущения, на которых основы
ваются эти оценки, должны быть определенными, так что
бы их можно было тщательно прослеживать во времени. 

СООРУЖЕНИЯ И ОБОРУДОВАНИЕ 

Математических методов планирования сооружений l' 
оборудования очень много (см., например [9]). Лиш!> для 
редких аспектов этого планирования нет подходящих, 

практически примеПIIМЫХ количественных процедур. 

После того как на основании ранее принятых плано
вых решений определены потребности в дополнительных 
сооружениях и оборудовании, могут быть использованы 
модели и алгоритмы для ответа на следующие вопросы: 

1. [(a~u.м,и должны быть размеры сооружения и.ltи 
KOMn.lte~Ta оборудования? Например, нужно выбрать меж
ду строительством одного крупного завода или нескольких 

небольших в различных местах. Относительные преиму
щества таких альтернатив можно по меньшей мере частич-
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но определить с помощью уже используемых на практике 

математических методов. 

2. Ка,..ое раамещеnие сооружеnия миnимизирует за
траты па достав,..у ресурсов и вывоз готовой nродуnцииР 
При размещении таких сооружений, как заводы и склады, 
подобные затраты представляют собой не просто релевант
ные, но важные и даже важнейшие переменные. 

3. Когда должnо быть nачато строительство nового 
предприятия с учетом nеоnределеnnости спроса па его 
nроду"'цию и nедостаточnо nолnого ,..оnтроJtЯ nад сроnами 
строительства? 

Методы планирования оборудования также хорошо раз
работаны. Например, когда оборудование должно быть за
менено? Сроки замены оборудования и сооружений, оче
видно, зависят от того, насколько хорошо за ними следили. 

Математические методы проектирования эффективных гра
фиков ремонта также существуют. 

Решения, связанные с сооружениями и оборудование}l, 
всегда зависят от оценок будущего спроса. Поскольку та
кие оценJ.<И почти всегда содержат ошибки, желательно 
принимать меры предосторожности. Один из наиболее эф
фективных путей здесь - при обретение таких заводов или 
оборудования, которые можно использовать и для целей 
иных, чем первоначальные. Гибкость, свертываемость, спо
собность к расширению и заключению контрактов явля
ются очевидными защитными мерами против неопределе

леННОСТll. Эти меры связаны с затратами, конечно, но по
следние следует сопоставить с ожидаемой ценой ошибки 
в прогноэировании спроса. 

КАДРЫ 

П:'Iанировани:е :кадров должно отвеТIIТЬ на следующие 
вопросы: 

1) :ка:кова общая потребность по каждой :категории на 
:каждый год плапового периода? 

2) :какова общая ожпдаемая численность по :каждой 
:категории на :каждый год при сохранении действую
щей кадровой политики и практики? 

З) :ка:к велик разрыв между ответами на вопросы {) и 
2) на каждый год? 
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4) как устранить этот разрыв? 
Каждый IIЗ этих вопросов, за исключением TpeTbero~ 

требует особого рассмотрения. 

Требуемая численность 

Для определения численности кадров, требуемой для 
выполнения той или иной деятельности, необходимо ис
пользовать (неявно или явно) ресурсnую фуn1'tЦUЮ (<<за
траты - выпусiЮ) ), которая показывает отношение числен
ности персонала, занятого определенной деятельностью, к 
Rоличественному результату этой деятельности. Такие 
функции обычно имеют форму, показанную на рис. 10.1. 

Например, в реализации продукции тем или иным ре
зультатам обычно предшествуют определенные затраты; 
одно предложение купить товар, сделанное одним агентом 

по сбыту один раз в году, едва ли приведет к заключению 
сделки. Затраты (число предложений), при которых ответ 
(закупки) начинает стремительно возрастать, называют 
nороговым, :mачен,uем,. Далее результат обычно возрастает 
приблизительно пропорционально затратам до тех пор, по
ка в определенной точке (точке перегиба) реакция потре
бителя не начинает снижаться. Если сделаны дополни
тельные предложения, то потребитель достигает точки, в 
которой он не желает или не может покупать больше,
точки насыщения. Предложения на поставку после этой 
точки постепенно становятся назойливыми, и за точкой 

Точка насыщеНИR Точка перенасыщеНИR 

~ ___ J 
Используемый ресурс 

Рис. 10.1. Типичная функция ресурсных потребностей («затра
ты - результат») 
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перенасыщения закупки потребителей снижаются, зача
стую очень круто. 

Если функция «затраты - выпусю) известна для 
каждой возможной комбинации действительных и потен
циальных покупателей и продавцов, то можно определить 
оптимальное число предложений по каждому виду поста
вок, а значит, число 11 состав продавцов, которые максими

зировали бы сбыт илп отдачу этих затрат. Если у компа
нии больше чем несколько потребителей и продавцов, то 
разработать все соответствующие функции невозможно. 
Однако покупателей и продавцов можно объединить в не
которое число групп и получить для них агрегированные 

функции. Использование последних дает решения, менее 
эФФективные, чем те, которые опираются на анализ 
индивидуальных функций, но более эффективные, чем 
обычно можно получить с помощью лишь качественной 
оценки. 

Если функции «затраты - выпусю) не разрабатывают
ся, п.1анпрование кадров является, по существу, субъек
тивным, вне заВИСИМОСТII от того, какие КQ.1Пlчественные 

методы при этом используются. Поскольку для разработки 
ресурсных функций требуется много времени п денег, 
большинство плановиков 11 не пытается разрабатывать та
кие функции. Они при бегают к uеявuым, функциям, кото
рые существуют только в ИХ головах. Точность и надеж
ность таl\ИХ функций нельзя проверить, следовательно, 
нельзя спстематичеСl\И улучшать. 

БОЛЬШIIНСТВО существующих в явном виде функций 
«затраты - выпусю), используемых в планировании персо

нала, линейны; они построены путем соединения ряда 
точек, отображающих совместно наблюдаемые затраты 
рабочей силы и полученные при этом результаты. Такое 
упрощение страдает серьезными недостатками. 

Во-первых, даже если по чистой случайности получена 
правильная линия, она будет достоверна только между 
пороговым значением и точкой снижения отдачи. Следова
тельно, она будет неверно прогнозировать возможные 
изменения результата до порогового значения и после точ

ни снижения отдачи. 

Во-вторых, даже если найдена довольно тесная связь 
между входом и выходом, из этого не следует, что коли

чественное значение входа причинно связано с н:оличест

венным значением выхода. (Вспомним анализ связи и 
причинности В гл. 8.) 
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В-третьих, использовапие в планировании кадров ли
нейных зависимостей, отражающих прошлые данные, в 
лучшем случае может обеспечить лишь сохранение ранее 
достигнутых уровней производительности. Да и на это 
можно рассчитывать только в том случае, если с течением 

времени деятельность и системы, о которых идет речь, ме

няются незначительно. Большипство таких видов деятеJ[Ь
ности и систем изменяется очень СИJIЬНО; например, когда 

рынок покупателя превращается в рынок продавца или 

появляются новые модификации данной продукции. 
В-четвертых, при сравнении производитеЛЬНОСТII сбы

товых затрат по различным типам счетов важно, чтобы ва
риативность результатов в пределах каждого типа счетов 

была меньше, чем вариативность результатов между типа
ми. Если это условие не выполняется, различия резуль-
татов по разным типам счетов нельзя будет вывести ДЮRЕ' 
из значительных различий в средних результатах. 

Слишком много усилий было растрачено напрасно в 
попытках найти легкие пути оценки будущих потребно
стей в кадрах. Понимание того, что необходимо для раз
работки эффективных процедур оценкп, требует более 
широких исследований, чем обычно думают, когда речь 
идет о планировании кадров. Ниже следует относительно 
детальный пример плодотворного использования исследо
ваний в процессе планирования кадров. 

Прztlttер uсс,л,едован,uя nотребн,остей в r>aOpax 

Несмотря на то что для абсолютно эффективного пла
нирования кадров требуется полное знание их ресурсных 
функций, частично определенные функции также могут 
дать результаты, представляющие значительную ценность. 

Это было продемонстрировано в исследовании, проведен
ном при разработке системы долгосрочного планирования 
в электроламповом отделении «Дженерал электрик» J. 

В рамках планирования понадобилось определить, ка
кая дополнительная численность агентов по сбыту потре
буется в каждом году следующего пятилетия. Вначале эти 
оценки были подготовлены исходя из допущения, что сред
нее число потребителей, с которыми связан агент в данное 

I Детальиый oneT об этом исследовании содержится в [82). 
описание процесса планирования - в [35]. 



время, оптимально. У плановиков не было времени дли 
проверки этого допущения. В результате, согласно полу
ченному плану, в каждом году следующего пятилетия тре

бовалась болыnая дополнительная численность агентов по 
сбыту. 

Плановики испытывали серьезные сомнения относи
тельно этих оценок и рекомендовали провести исследова

ния с целью определить среднее число потребителей, при
крепленных к одному агенту. Эта рекомендация была при
нята. 

Исследование началось с анализа отчетов, подготовлен
ных агентами в ходе их нормальной работы. Оказалось~ 
что в течение двух лет подряд изменения числа предложе

ний заключить сделку в расчете на потребителя не имели 
связи с изменениями в объеме продаж по их счетам. Этот 
вывод сохранял силу для каждого типа потребителей, как 
бы изощренно ни группироваЛIlСЬ счета. 

Чтобы проверить сей поразительный результат, был 
проведен анализ другого типа. Потребители БЫJШ класси
фицированы в зависимости от увеличения/сниженпя чис
ла предложений о продаже им продукции в 1953 г. по 
сравнению с 1952 г. Полученные группы были затем 
классифицированы в соответствии с увеличенпем или 
уменьшением числа предложений, сделанных им в 1954 г. 
по сравнению с 1953 г. Сформированные четыре группы 
потребителей показаны в табл. 10.1. 

Таблuца 10.1. ИЗlllенение КOJIIIчества предложений о продаже 

Групва 1952-1953гг. 1953-1954rl'. 

1 "Увеличение "Увеличение 
2 "Увеличение "Уменьшение 
3 "Уменьшение "Увеличение 
4 "Уменьшение "Уменьшение 

Сколько-нибудь значительных различий в среднем из
менении объемов продаж по группам потребителей обна
ружено не было. 

Оба исследования показали, что в среднем количество 
предложений, сделанных клиентам, попадает на плато 
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между точками насыщения и перенасыщения соответст

вующей функции. 
Как эти результаты могли быть использованы для це

лей планирования кадров? Они предполагали, что некото
рое сокращение количества предложений (а значит, чис
ленпости агентов) не приведет к сокращению сбыта. Но 
на сколько? Максимальное снижение, которое могло быть 
обосновано имеющимися данными, получал ось при умень
шении числа предложений каждому клиенту до наимень
шего показателя за этот год IIЛII любой из последних трех 
лет. Если, например, клиент получал 60 предложений в 
1952 г., 40 - в 1953 и 50 - в 1954 гг., число будущих 
предложений могло быть снижено до 40. При отсутствии 
полной определенности соответствующих функций это бы
ло консервативной оценкой. Вероятно, по многим потреби
телям моЖно было сделать большие снижения, но имею
щиеся данные не могли бы их обосновать. 

Расчеты указывали, что 20 % -ное уменьшение количе
ства предложений не ОI>азало бы па объем продаж ника
кого влияния. Однако это поднимало вопрос, не скажется 
ШI обслуживание агентом большего числа потребителей
с целью уменьшить число предложений на одного потре
бителя и сократить численность агентов - на результатив
ности отдельных предложений. Чтобы ответить на этот 
вопрос, был проведен анализ эффективности тех агентов 
в одном районе, которые уже оБСЛУЖIlвали больше потре
бителей, чем было рекомендовано исследователями. Оказа
лось, что у этих агентов средняя отдача на предложение и 

объемы продаж были выше, чем у других агентов в их 
районе. Это снимало вопрос. 

И столь значительные результаты были получены при 
использовании лишь готовых данных. Сбор новых данных 
был начат при проведенпи хронометража работы агентов 
по сбыту в одном из сбытовых округов. Помимо их регу
лярных отчетов о сбыте, агенты давали специально затре
бованную информацию по каждому преД.1Iожению о прода
же, сделанному в течение указанного месяца. Они записы
ва.1IИ расстояние и время поездки к потребителю, время 
'Ожидания и переговоров, связанное с каждым запросом. 

OHII также фиксировали время, затрачиваемое на админи
стративные обязанности и на подготовку у себя в конторах 
и дома. 

Такие данные были собраны только у девяти из более 
'Чем 300 агентов и лишь за опин месяц. СледоватеЛЬJlО, 
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никаких общих выводов из них сделать было нельзя. Тем 
не менее некоторые результаты были достаточно показа
тельными в пределах выборки, чтобы предположить, что 
они имеют общий характер. Наиболее важными из этих 
результатов были следующие. 

1. Время поездки по отношению к расстоянию меня
лось только в очень широких пределах. Тип территории 
представлялся более важным, чем расстояние. На одно 
предложение в городской местности приходилось намного 
больше времени передвижения, чем можно было ожидать, 
в сельской - намного меньше. Время поездки на одно 
предложение в выборке было почти одинаковым для город
ских и сеЛЬСIШХ территорий, даже несмотря на то, что 
среднее расстояние в сельClШЙ местности было в два раза 
больше. Оказалось, что среди временных оценок наиболее 
стабильна доля общего времени, затрачиваемая на поезд
ку - независимо от расстояния. 

2. Значительная часть общего времени тратилась на 
ожидание, чтобы увидеть покупателя. Это не было связано 
с типом или размером его счета .. 

3. Время на переговоры с покупателем варьировало дшr 
различных типов счетов, но не для четырех наиболее важ
ных из них. 

4. Административные обязанности отнимали намного 
больше времени, чем ожидалось. 

Используя данные хронометража и информацию по чи
слу сделанных предложений, оказалось возможным оце
нить издержки сбыта по каждому типу счетов. Оказалось 
также возможным оценить количество проданных товаров 

в расчете на одно предложение и прибыль, получаемую от 
каждого типа счетов. Комбинируя эти оценки, получили 
оценки чистого дохода на доллар сбытовых издержек по 
каждому типу счетов. Различия между этими доходами 
составили 8: 1 по основным счетам и несколько сот к од
ному по второстепенным категориям счетов. Эти результа
ты указывали, что практика распределения издержек 

сбыта пропорционально объему продаж вела к серьезным 
ошибкам. Были внесены соответствующие изменения в 
учет. 

На основе результатов исследования было принято не
сколько решений, наиболее важным из которых был отказ 
от планируемого увеличения численности сбытовых аген
тов. Несмотря на это, плановые показатели по объему 
продаж были впоследствии выполнены. Ежегодная эконо-
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хия, полученная от условного сокращения числа агентов, 

еоставила приблизительно в 25 раз большую сумму, чем 
~aTpaTЫ на исследование. 

He1'i,OTOpble проблемы в nлан,ирован,ии 
числен,н,ости nерсоnала 

Рассмотренные процедуры планирования численности 
надров применимы повсюду, где относительно большое ·чи
'сло людей занято выполнением однотипной работы. Однако 
в большинстве случаев выполняется множество задач, и в 
каждой из них участвует относительно немного людей, 
но в совокупности численность занятых велика. Кроме 
того, даже когда большие группы выполняют CXOДHЫ~ за
дачи, содержание или контекст этих задач могут изменять

·ся настолько быстро, что это препятствует построению со
ответствующих фующий «затраты - выпусю> по статисти
ческим данным. 

Централизованное планирование кадров, вероятно, бу
дет очень затруднительно или даже неэффективно в таких 
<:итуацпях. Везде, где можно, плановики-интерактивисты 
пытаются передать ответственность за численность персо

нала в те подразделения, где он будет использоваться, и 
разработать измерители результативности, которые стиму
лировали бы управляющих к достижению оптимальных 
уровней занятости. Они обеспечивают также помощь этим 
управляющим со стороны исследователей, чтобы дать им 
возможность оценить свои потреБНОСТII и пересмотреть 
прежние оценки. Затем оценки потребностей подразделе
ния в I,адрах пересылаются планирующим группам более 
высокого уровня. Эти группы могут оказаться вынужден
ными изменить оценки, полученные на нижнем уровне, 

чтобы учесть изменения, запланированные на более высо
ких уровнях. Такую корректировку оценок, принятых на 
нижнем уровне, следует проводить совместно с теми, кто 

их подготовил, чтобы приблизитъ этих сотрудников К по
нимаЮIЮ причин подобных изменений. 

Там, где небольшие группы заняты выполнением одной 
из множества различных задач, планировать численность 

каждой группы в отдельности затруднительно. Такие зада
чи следует планировать в совокупности, чтобы обеспечить 
ВОЗМОЖность маневра. Нет лучшей защиты от ошибок в 

2М 



планировании кадров, чем готовность, стремление и спо

~обность работников переключаться с одной задачи на 
.другую. 

Кадровая nо.яuтunа 

Как от!\[ечалось ранее, во многих организационных под
разделениях существует тенденция накапливать как мож

но больше работников. Эта тенденция является следствием 
общепринятого подхода к оценке статуса организации про
порциональпо численности ее персонала. Если не при!\[е

няется такой nо.,..ааатель эффеnтuвн,остu подразделения, 
который nри uалuшн,ей чuслен,н,остu сн,uжается, тендепция 
и избып;у кадров набирает силу и постепенно достигает 
иулышшщпп в бюрократип, убытки от КОТОРОЙ несут дру
гие подрацеления организации и корпорация в цело!\[. 

С другоii стороны, корпорация в целом и каждое из ее 
подраздеаений должны давать работу такому числу людей, 
иакое они могут занять продуктивно. Когда ПРИХОДИТСf! 
Qсвобождать людей, несмотря на все усилия, направлен
ные против этого, должны быть исполъ:юваны все возмож
ности, чтобы помочь им найти другую работу. Такая по
мощь должна планироваться столь же тщательно, как вер

бовка и наем. 

Определение потребности и наличие 
кадров в будущем 

Наряду с анализом будущей потребности по каждой 
катеГОрИII занятых следует разрабатывать и прогноз буду
щего наличпя трудовых ресурсов. ПОДГО1'ОВI<а этих прогно
зов связапа с необходимостью определения текущей чис
ленности занятых в каждой :категории и последующей 
оценкой их движения, обычно на каждый год планово
го периода. Выбытие работников той или иной категории 
может быть следствием увольнения по приказу админист
рации либо по собственному желанию, ухода на пенсию, 
роста или понижения в должности. Следовательно, необхо
димо составлять таблицы на каждый год планового перио
да, показывающие движение персонала. Пример соответ
ствующей формы показан на рис. fO.2. Изменения, кото
рые необходимо планировать, составляют последнюю 
иолонку этой таблицы. 
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Потребности в кадрах по каждой категории можно 
удовлетворить либо путем перемещения внутри организа
ции, либо путем найма. 

Движение персонала из одной категории в другую мо
жет потребовать переподготовки. Она может потребовать
ся таЮl\е для того, чтобы предупредить профессиональное 
устаревашrе в пределах категорий. Следовательно, необхо
димо составлять план, в котором указывается, какое обу
чение требуется или желательно. Этот план может бы'l'Ь 
подготов~ен внутри организации или по контракту. 

ФИНАНСОВОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 

ИСПО.1:ЬЗУЯ результаты других аспектов планирования 
ресурсов, :\ю;.кно начннать финансовое планирование. Та
кое планирование значительно облегчает финансовая мо
дель корпuрации. Подобная модель представляет собой ряд 
взаимосвязанных уравнений, которые могут быть исполь
зованы д:ш оценки финансовых последствий весьма разно
образных п~ановых решений. Эти последствия можно оце
нивать Д,1:Я ряда различных допущений относительно бу
дущих УС:IOвий хозяйственной деятельности. 

Подобно тому, как ни одну финансовую модель нельзя 
применить к любой корпорации, так нельзя применить од
ну моде,1:Ь и к различным частям одной корпорации. Тем 
не менее основная структура таких моделей обычно оди
накова, I>aK бы нн отличались они в деталях. Эта структу
ра пока за на на рис. 10.3, 10.4 и 10.5. Нак можно видеть, 
модель nК,1:ючает четыре подмодели: 

{) потребностей в капиталовложениях (рис. 10.3); 
2) финансовых возможнuстей (рис. 10.3); 
З) производственных затрат и накладных paCXO~OB 

(рис. 10.4); 
4) сбыта (рис. 10,5). 
Отдельные модели для всего, кроме финансовых воз

можностей, обычно требуются по каждому виду продук
ции, географически определенному рынку или типу потре
бителя. Подмодель наличного капитала обычно может 
служить для корпорации в целом, но ее также можно раз

делить, чтобы производить расчеты по отдельным частям 
корпорации. 

ПЛановые решения, дающие входную информацию для 
подм:оделей сбыта, производственных затрат и накладных 
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расходов, а также потребностей в капитале, взаимовависи
мы. Например, количество продукции, которое можно про
дать, зависит от наличия производствениых моtЦностей в 
БУДyIЦем, а оно - от расчетного объема продаж. Анало
гично издержки производства зависят от суммы, инвести

руемой в улучшение производствениых сооружений. 
Финансовые модели обычно разрабатываются для под

готовки проекта годового финансового отчета, но могут 
быть предназначены и для более длительных либо более 
коротких периодов. Они предназначаются также для под
готовки проектов на 5 или 10 лет. 

Применимость финансовой модели намного возрастает, 
когда она строится на базе ЭВМ. Это облегчает быстрое 
исследование множества альтернативных средств и допу

щений относительно условий окружения. Такие исследова
ния обычно имеют огромное значение в процессе плани
рования. 

Можно использовать финансовые модели для оценки 
разнообразных финапсовых последствий альтернативных 
средств и условий среды. Например, они могут быть при
хенены в планировании таких показателей деятельности, 
как: 

1) доход на акцию; 
2) дивиденды на акцию; 
3) доход на инвестированный капитал или на активы; 
4) прибыль на единицу реализованной продукции; 
5) наличный капитал; 
6) отношение задолженность/активы; 
7) доли рынка. 

Среди видов альтернативных средств, которые можно 
оценить с помощью финансовых моделей: 

1) политика ценообразования; 
2) политика распределения дивидендов; 
3) политика привлечения средств; 
4) программы модернизации предприятия или техни

ческого перевооружения; 

5) модификация технологии или продукции; 
6) рыночная стратегия. 

Наконец, можно оценить чувствительность к условиям 
хозяйственной деятельности, среди которых: 
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1) темпы инфляции; 
2) ссудный процент ; 
3) ставки налогов; 
4) нормы амортизации; 
5) тарифные ставки; 
6) цены на энергию и материалы. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Планирование ресурсов включает определение: 1) ко
личества и вида каждого типа ресурсов, требующихся ДЛJf 
применения планируемого средства, 2) наличия каждого< 
из них, 3) величины разрыва между потребностями и на
личием и 4) как этот разрыв устранить. Обычно рассмат
риваются четыре типа ресурсов: входные (основные и 
вспомогательные материалы, энергия и услуги), сооруже
ния и оборудование, кадровые и деньги. 

Планирование ресурсов должно учитывать пх потен-· 
циальную дефицитность и дороговизну. Есть три способа·· 
обойти эти возможные трудности: замена другими ресур
сами, вертикальная интеграция, изменение технологии или 

изделия. Если дефицит и дороговизна вероятны, рекомен
дуется разрабатывать ситуационные планы. 

Огромную помощь в планировании сооружений и обо-· 
рудования могут оказать математические модели и проце

дуры получения с их помощью решений проблем. Они да
ют возможность определить такие параметры, как размер 

будущих предприятий, их расположение, момент ввода
производственных мощностей, распределение работ между 
ними и источники их снабжения. Аналогично обстоит дело-
и с оборудованием: например, политику технического пе
ревооружения и ремонта можно разработать с ПОМОЩЬЮ
имеющихся математических процедур. Для принят ия пла
новых решений их обычно недостаточно, поскольку I1С
пользуемые модели редко могут включать все релевантные

переменные, в особенности качественные. Следовательно" 
необходима, как правило, некоторая доля субъективных. 
оценок, чтобы отрегулировать результат математической: 
процедуры. 

Планирование кадров, в общем, наименее разработан-· 
ный аспект планирования ресурсов. Обычно планирование
кадров выполняется спорадически с использованием эк

страполяции для оцеНlШ будущих потребностей. Такие--
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процедуры могут в лучшем случае обеспечить лишь со
хранение ранее достигнутых уровней эффективности. Эф
феКТlIвное планированпе надров требует разработки функ
ций «затраты - выпусю>, которые показывают ПрllЧИННУЮ 
связь между численностью и типом персонала, с одной 
стороны, и достигнутыми им результатами - с другой. Для 
разраБОТКlI таких функций обычно нужны некоторые ЭК
сперименты, многие из которых могут быть проведены без 
серьезного нарушения текущих операций. Даже частич
ная информация и знания, получаемые при этом, могут 
зачастую обеспечить значительные улучшения в исполь
зовании кадров. 

ЭффеI{ТIIВное использование надров может иногда быть 
результатом применения соответствующим образом спро
ектированных систем стимулирования. 

ПлановИIПI в корпорациях должны быть озабочены че
JIовечесним использованием человеческих существ, по

скольку люди могут как разрушить план, так и умножить 

его выгоды. Что именно они сделают, зависит от того, на
сколько хорошо их собственные цели скоординированы с 
целями организации. 

Результаты планировапия ресурсов предшествующих 
'1'рех типов обеспечивают входную информацию для фи
нансового планирования. Такое планирование значительно 
~блегчает использование финансовой модели корпорации. 
Модель этого типа обычно имеет четыре взаимозависимых 
подмодели: для потребностей в напитале, производствен
ных затрат и нанладных расходов, сбыта и финансовых 
возможностей. Подобные модели можно использовать для 
исследования финансовой реализуемости и желательности 
альтернативных планов, указывая, какие изменения могут 

потребоваться для их улучшепия. Их можно использовать 
таЮRе для определения финансовой чувствительности пла
нов к разнообразным изменениям в деловом окружении. 

1\аним бы хорошим ни был план норпорации в других 
отношениях, он не будет хорошим планом, если его ожи
даемые финансовые последствия не являются по меньшей 
мере удовлетворительными. Следовательно, финансовое 
планирование - это, по сути, основа планирования в кор

порации. 



ГЛАВА 1t 

РЕАЛИЗАЦИЯ И КОНТРОЛЬ 

ПЛАНОВ И ПЛАНИРОВАНИЯ 

Тому, кто, странствуя сквозь ночь и туман. 
По шею увязал в тонкой трясине, 
Опыт, Kal( утренняя заря, 
Открывает путь, по которому не следует пдти. 

Амброа Вuрс-

Последняя фаза интерактивного планирования связана 
с осуществлением решений, принятых на предыдущих фа
зах, и KOHTpO:IeM их реализации и последствий. Именно 
через реализацию и контроль обеспечивается непрерывная 
обратная связь. Все это в сочетании с наблюдением за дан
НОй организацпей и ее окружением обеспечивает входную 
информацию для непрерывного планирования и делает 
возможным улучшение его результатов. 

РЕАЛИЗАЦИЯ И IЮНТРОЛЬ ПЛАНОВ 

В этой последней фазе цикла планирования ПРПНИl\lа
ются решения, определяющие, кто должен отвечать за 

действия, что должно быть сделано и когда. Такие реше
ния требуют детализации ранее принятых плановых реше
ний в виде ряда заданий и графиков. Они должны разра
батываться совместно теми, кто будет ответствен за их 
выполнение, теми, кому они подчинены, и теми, кто под

чинен им. Ответственность за координацию зад!lний и гра
фиков должна оставаться за советами по планированию. 
охарактеризованными в гл. 3. Информация ко всем зада-
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flИЯМ И графикам должна быть представлена планирую
щему органу корпорации, чтобы он мог составить себе 
полную I\артину и был в состоянии оценивать реализацию 
плана. 

Планирование реализации можно начать с ПОДГОТОВЮI 
.Для видов деятельности по выполнению устрановленных в 

ходе планирования задач и целей диаграммы потоков, ана
-логичной сетевому графику в системе ПЕРТ. Пример такой 
диаграммы ПОI\азан на рис. 11.1. Эта диаграмма была ис
пользована одной компанией для планирования первых 
фаз разработки нового пищевого продукта. 

Подобные диаграммы должны отражать все необходи
мые работы, связи между ними и время, отведенное ДЛЯ 
каждой. Если различные работы выполняются разнымп 
-лицами или подразделениями, последние должны БЫТh 
.указаны на диаграмме. (На рис. 11.1 они сняты, чтобы 
·сохранить анонимность данной компании.) 

Чтобы упростить контроль реализа.ции и контроль пла
на, каждая диаграмма должна быть преобразована в фор
му, подобную той, которая показана на рис. 11.2. Эта фор
ма должна включать следующие характеристики: 

1) суть выполняемой задачи; 
2) конкретное задание (или цель); 
3) кто ответствен за его выполнение; 
4) выполняемые операции; 
5) кто ответствен за каждую операцию; 
6) время на каждую операцию; 
7) денежные средства, отведенные на каждую опера

цию, если это предусматривается; 

8) важнейшие допущения, положенные в основу rpa
фика; 

9) ожидаемая эффективность и момент ее достижения; 
10) допущения, на которых это ожидание основыва

ется. 

Поскольку каждой операции, показавной на рис. 11.2, 
~тпедено две строки, обозпаченные как плановая и факти
-ческая величины, эта форма позволяет сопоставлять фак
'ТlIческий прогресс С тем, что было намечено. Эта форма 
'может быть также использована для сравнения фактиче
'~ЮIХ и запланированных расходов, как по операциям, так 

11 во времени. Подобные сравнения позволяют быстро уста
повить необходимость корректирующего действия. Поясне
lIИЯ и комментарии к значительным отклонениям факти
ческой эффективности от запланированной, как и любые 
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Рис. 11.3. Сводная таблица предполагаемых усn:овиi и реауп:ьтатов 
контроля 

корректировки, должны быть занесены в последнюю 
графу. 

Копии актуализированных форм реализации и контро
ля должны быть представлены соответствующим советам 

по планированию - тому, на который возложена ОТВеТСТ
венность за реализацию, и двум советам на уровнях непо

средственно вышестоящем и нижестоящем. Кроме того, 
копия каждой такой формы должна быть передана плани
рующему органу корпорации. Этот орган должен непре
рывно оценивать реализацию и эффективность плава в 
целом и степень контроля за ними. 

Любую часть задачи, поручевиую не тому, кто несет 

ответствевиость за реализацию задачи в целом, а другому 

лицу, надо рассматривать как отдельную задачу, для ко-
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торой должна быть подготовлена форма реализации и конт
роля. 

Допущения и ожидания, Боторые вносятся в формы 
реализации п БОIIТIJOЛЯ, можно выбрать II суммировать в 
виде таблицы, подобной ПОБазанной на рис. 11.3. Эта фор
ма или подобная ей может быть использована для БОНТРО
lIЯ процесса БОНТРОЛЯ. Она указывает, кто за что отвечает. 
и периодичность контроля. Каждый управляющпй и его 
совет по планированию должны вести эту фОР~IУ II регу
lIЯРНО ее анализировать. В описанных выше этапах значи
тельный упор сделан на контро.1.С. Прнчина этого была хо
рошо выражена Е. Фогелем [81], lюца он UЬШ вице
президентом по маркетингу фирмы (<Энхойзер - Буш. 
инк.»: 

Мы не пытались применять рекомендации (полученные из ис
следования) так, как если бы вдруг овладели истиной в по
следней инстанции. Мы обычно начинали применять эти ре
комепдации в небольшом масштабе, тщательно контролируя 
результаты. По мере того как появлялась уверенность, мы 
расширяли применение. 

Независимо от того, наСIЮЛЬКО в ЦС.'10М руководство ПРИНИ~Ia
по результат исследования, он никогда не примеНЯЛС.1I без хо
рошо спроектированной системы контроля, показывающей, 
работает ли рекомендация так, как ОiIШДа.:IOСЬ. От обратной 
связи, которую такой контроль обеспеЧllвает, :\Ibl ПО:Iуча.'1И 
столько же, сколько от начальных рекомендаций. 

Может быть, более важно, что мы теперь проектируе"l срецст
ва контроля для оценки решений, ПРИIшмаемых руководителя
ми, без предварительного исследования. Это дает им возмож
ность быстрее извлекать уроки из опыта 11 знакомит PYKOHO.l
СТВО с экспеРИlllентальным подходом к прцнятпю решений 
(с. 25). 

Иначе говоря, для того чтобы развивать способность 
организаций непрерывно улучшать свою деятельность, 
осуществлять планы нужно aKcnepuмeн,Ta.n,ьн,o. Экспери
ментирование - это кон,тро.n,ируе.мыЙ ОПЫТ. ОН позволяет 
обучаться более быстро и эффективно, чем обычный опыт. 
приобретаемый путем проб и ошибок. 

РЕАЛИЗАЦИЯ И КОНТРОЛЬ 

ИНТЕРАКТИВНОГО ПЛАНИРОВАНИЯ 

Интерактивное планирование обычно начинаеТСJl как 
результат усилий одного или нескольких руководителей и 
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первое врем:н осуществлнетсн параллельно с традицион

Ным. Это минимизирует цену возможной ошибки и, таким 
образом, позволнет преодолевать значительную часть со
противленин, которое обычно сопутствует новым начпна
нинм. 

Инициатор интерактивного планированпн часто прп
влекает в организацию внешнего эксперта, чтобы позна
комить с новым методом управлнющих II специаЛIIСТОВ, 

участвующих в нововведении. Такое ознакомление долж
но быть по возможности эмоциональным, возБУЖ;1ающим 
и предусматривать свободное использование р~альных 
примеров. Если возможно, обсуждению должно быть по
священо не менее трех часов. 

у правлнющие, слушавшие мои сообщенин об интерак
тивном планировании, чаще всего спрашивали, где его 

начинать. Ответ простой: где бы вы ни были. Мне часто 
говорили в ответ, что такой шаг нуждается в поддержке 
вышестоящего уровнн управления, следовательно, начи

нать следует с него. В ответ я обычно приводил следующий 
случай из праКТIIКИ. 

Исследовательский центр при университете, в котором 
н работаю, проводил исследование для одной из крупней
ших корпораций Соединенных Штатов. После бесед о пла
нировании, проведенных мною с несколькими руководите

ЛЯМII компании, один из них попросил менн провести 

серию двухдневных семинаров по интерактивному плаНII

рованию длн четырех высших уровней управленин коr.ша
нии. Эти семинары были организованы длн малых групп, 
чтобы вызвать и облегчить дискуссию. Вначале рнд семи
наров был проведен длн управлнющих четвертого уровнн, 
затем по сокращенной программе длн третьего уровнн, 
и т. д., вплоть до заключительного семинара с высшим 

руководством корпорации. 

На каждом семинаре, кроме заключительного, менн 
спрашивали, собираюсь ли н провести подобный семинар 
со следующим вышестонщим уровнем управленпн, по

скольку, как обънсннли слушатели, без одобренин и под
держки свыше они не смогут ничего сделать. Я всегда 
отвечал утвердительно. Постепенно мое любопытство воз
растало: о чем же спроснт менн на заКЛЮЧlJтельном семи

наре с участием высших руководителей? 
На последнем семина ре исполнительный директор кор

порации спросил менн, собираюсь ли н представить тот же 
самый материал его подчиненным, поскольку, объяснял 
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ОН, он не сможет сделать ничего без их поддержки. Круг 
замкнулся. 

Корпорация, о которой идет речь, была парализована, 
так как ни одна из ее частей не имела желания быть ини
циатором по собственной воле. Неудивительно, что жизнь 
этой компании после семинаров не была счастливой. Она 
переживала один финансовый кризис за другим. 
И наоборот, я знаю нескольких управляющих четвер

того уровня, также в КРУПНОЙ корпорации, которые по 
собственному разумению начали интерактивное планиро
вание в той части своей организации, за которую они 
отвечали. Их успех в последующем привел к распростра
нению интерактивного планирования как на другие под

разделения того же уровня, так п на вышестоящие под

разделения. Например, Е. Фогель, которого я цитировал 
выше, ввел интерактивное планирование в своем отделе 

исключительно по своей инициативе. Позднее оно распро
странилось по горизонтали и вертикали. В настоящее вре
мя корпорация в целом планирует интерактивно. 

Есть три причины, которыми управляющие часто объ
ясняют свое нежелание начинать планировать по-новому, 

даже при одобрении и поддержке свыше. Во-первых, у них 
нет на это времени. Вся или большая часть работы может 
быть поручена специалистам и подчиненным в обычном 
планировании, но не в интерактивном. Нежелание уделять 
такому планированию время отражает готовность пожерт

вовать будущим во имя настоящего и непопимание того 
факта, что большинство острых проблем, требующих вни
мания в настоящем, является последствием неадекватного 

планирования в прошлом. Только планирование может 
дать избавление от управления череа кризисы, а эффектив
ное планирование действительно требует времеНII управ
ляющих. 

Во-вторых, некоторые управляющие говорили мне, что 
они пытались использовать интерактивное планирование 

и оно не срабатывало. Я никогда не считал эти утвержде
ния истинными. В подобных случаях я неизменно убеж
дался, что те, Itтo делал такие заявления, пытались ис

пользовать лишь один или некоторые аспекты интерактив

ного планирования, но не интерактивное планирование в 

целом. Некоторые из его аспектов можно использовать и 
отдельно от других, но не все. Интерактивное планирова
ние - система деятельности, следовательно, это больше 
чем сумма его частей. Это продукт их взаимодействия. Бу-
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дучи отделенными от этой системы, части теряют свои су
щественные свойства. 

В-третьих, некоторые менеджеры говорили мне, что 
интерактивное планирование может быть полезным ДЛИ 
других, но их ситуация сложнее, следовательно, сужает 

возможности его применении. Мне редко приходилось 
встречать управлиющих, которые бы не были убеждены в 
том, что их проблемы сложнее, чем у других. Это следует 
из того факта, что хорошаи осведомленность рождает слож
ность. Сложность - это скорее свойство не проблем, а тех, 
перед кем они встают. Сложнаи проблема становится 
простой, когда мы обучены эффективным методам ее ре
шения. Процесс интерактивного планирования гибок и 
адаптивен. Он нигде не проходит совершенно одинаково 
и не выполняется в точности так, как я описал его. Каж
дое из его применений - это адаптированный вариант 
того, что было изложено здесь, мениющийся во времени 
по мере изменения организаций и их окружении. 

Перефразируя Амброза Бирса, можно сказать, что все
гда есть бесконечное число причин, чтобы не делать что-то, 
но есть только одна причина, чтобы сделать это - истин
ная. Однако это бывает трудно доказать. Стремление испы
тать что-то новое - в большей степени черта характера, 
чем результат обоснования. 

Отдел планировании 

Как отмечал ось раньше, корпорации обычно сочетают 
планирование и развитие в одном отделе и ошибочно пони
мают развитие как рост. Корпорация развивается, когда 
увеличивает свою способность и желание улучшать каче
ство жизни своих «акционеров» и «акционеров» других 

организаций. Развитие в этом смысле происходит 8 про
цессе интерактивного планирования. По этой причине 
развитие корпорации должно сочетаться с интерактивным 

планированием. 

Целесообразно также и поистине желательно возло
жить ответственность за проектирование и функциониро
вание системы управления корпорацией на ее отдел пла
нировании. При этом планирование обычно становитси 
чем-то большим, чем просто обработкой финансовых дан
ных или системой, заменяющей клерка. Системы плани
рования и управлении могут выиграть благодаря тесной 
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СВЯ3II. Плановики в большей степенн, чем любая другая 
I,атегорпя работников корпорации, знают информацион
ные потреБНОСТII управляющих и, по-видимому, :в:аиболее 
отзывчпвы к ним. Кроме того, их собственные информаци
онные потребности часто полностью совпадают с потреб
НОСТЯl\Ш управляющих, которых они обслуживают. 

Сле,J,ует напомнить из гл. 3, что обязательная функция 
Jшановиков состоит в том, чтобы помогать другим плани
ровать для самих себя, а не планировать за них. Это тре
"~'eT, чтобы специаЛIIСТЫ по планированию обладали спо
соuностью обеспечивать многосторонний подход, :в:еобходи
мып в IIнтераБТIIВНОМ планироваНИII. Помимо экспертов 
по ШIаппрованию, oTдe.тr должен иметь в своем состав\З 

:rЮ.J;еЙ с шпроким кругозором 11 IIсследовательскими спо
собностями, в особенности таких, которые обладают опы
точ разраБОТI<И экспериментов, а также прпменения MaTtJ

иаТlIческих моделей и методов прикладной статистики. Он 
до,ч;.nен также ВI\Лючать экспертов по управлению корпо

рациями. Весьма существе:в:но также глубокое знание фи
нансовых вопросов. 

Еми отдел планирования отвечает за развитие корпо
рации, то в его составе должны быть также эксперты по 
организацион:в:ому развитию и психологии. Ес.тrи вдобавок 
оп отвечает за систему управления, то потребуется широ
IШП набор навыков, обычно связанных с проектирова:в:ием 
II функцио:в:ированием и:в:формационных и вЫчИСлитель
ных систем. 

Отдел планирования корпорации долже:в: быть подчи
не:в: :в:епосредственно испо.тrнитель:в:ому директору и быть 
его генеральным штабом. О:в: :в:е долже:в: быть подчинен 
:в:и одному функциональному отделу, в особенности фина:в:
совому: в противном случае отдел :в:еизбеж:в:о закончит 
исключительно или главным образом финансовым п.тrа:в:и
рованием. П.тrанирование на уровне подразде.тrениЙ долж:в:о 
быть подчинено :в:епосредственно руководителям этих под
разделений. 

Привлечение и стимулирование сиециалистов 

Стимулировать поддержа:в:ие ква.тrификации профессио
:в:аль:в:ых плановиков :в:а любом уровне организации следу
ет обеспечивая их участие в профессиональных конферен
циях и обуче:в:ие :в:а курсах. ОНИ должны с.тrедить за 
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соответствующей литературой, и это также следует стиму
лировать. У них должны быть сооответствующие фонды 
для приобретения наиболее важных в данной области 
журпалов п книг. Наконец, следует поощрять публикации 
и доклады плановиков на професспоналъных совещаниях. 
Это обеспечивает корпорации ряд преlJмуществ. Бо-первых, 
реакция их коллег вне компании дает руководству инфор
мацию относительно качества выполняемой ими работы. 
Бо-вторых, такая деятельность персонала привлекает хо
роших специалистов в компанию. Это также помогает 
корпорации удерживать тех высококвалифицированных 
специалистов, которыми она уже располагает. 

Нет лучшего места для подготовки перспективных мо
лодых специалистов в обдасти общего руководства, чем хо
роший отдед планирования. Здесь в большей степени, чем 
в Jlюбом другом месте корпорации, они могут вступать в 
контакт с каждой частью организации. Это дает возмож
ность развивать понимание важных взаимодействий и вза
имозависимостей внутрп корпорацип. Планирование также 
учит модоДых специалистов выделять главное и развивать 

способность реагировать на изменения внутренних и внеш
них потребностей. 

Наиболее эффективные сотрудники отдела планирова
ния - это nрофессuоnалы. У профессионалов есть стандар
ты качества и принципы работы, преданность которым они 
свято сохраняют. Лояльность по отношению к нанимателю 
вторична. Работник, который лоялен в первую очередь к 
нанимателю, а не к профессии, имеет в лучшем случае ог
раниченную ценность для компании. Например, о враче 
корпорации, главная деятельность которого по отношенпю 

к жертвам несчастпых случаев на ПРОИЗВОДстве состоит в 

защите интересов компаНIIИ против законодательства, 

нельзя сказать, что он хорошо работает хах врач. Когда 
эти два объекта лояльности вступают в конфликт, профес
сионал остается на стороне профессии. Если же он ведет 
себя иначе, компания будет подучать не лучшие профес
сиональные услуги. 

КорпораЦIIИ, в которых планового отдела нет или же 
он не знаком с интерактивным планированием, обычно 
нуждаются в помощи извне, чтобы перейти к нему. Есть 
различные источнИI<и получения помощи: консультатив

ные фирмы, исследовательские организации, центры при 
университетах либо институтах, частные консультанты. 
Они неравноценны. Следовательно, успешное план:ирова-
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ние 'Часто в большой степени зависит от правильного вы
бора источника помощи. 

Такой выбор не должен основываться на 'Чтении и 
оценке предложений, рассылаемых конкурирующими ор
ганизациями. Способность написать привлекательное пред
ложение - ненадежный индикатор способностей «постав
лять товары». Наилучшая процедура выбора состоит ШI 
следующих двух шагов. Первый - организовать устный 
доклад потенцпадьных консультантов перед руководством. 

Предусмотреть время, достато'Чное для глубокой дискус
·сии. Это лу'ЧШе, 'Чем предложение, может выявить компе
тентность консультанта и его rOTOBHOCTb к работе с кор
порацией. Для успеха любого совместного начинания в 
области планирования весьма важна гармония стилей. Во
вторых, следует получить оценки каждого потенциального 

исто'Чника помощи по меньшей мере от трех его недавних 
клиентов. Обычно при этом может быть получена более 
полезная информация, 'Чем при любых контактах с самим 
консультантом. 

При любом выборе компания должна предусмотреть, 
чтобы помощь извне предполагала ответственность за обу
чение и подготовку персонала компании, с тем чтобы он 
постепенно смог действовать самостоятельно. Компания 
должна также сохранять за собой право прервать пользо
вание услугами внешнего источника помощи в пределах 

допустимого периода времени, обычно ЗА дней. Случаи 
ошибочного выбора - не исключения, и не следует под
вергаться риску вынужденного сотрудничества. По этой 
причине контракты, предусматривающие фиксированную 
оплату, менее желательны, чем контракты типа «издерж

ки плюс вознаграждение». 

Разумно заключать контракт поначалу только на часть 
процесса планирования, например формулирование <<про
блемного месива» и подготовку идеализированного проек
та. При этом может быть оговорено расширение контракта 
в случае, если компания останется удовлетворена проде

ланной работой. Это позволяет ограничить начальное со
трудничество З-6 месяцами. 

Следует предусмотреть, чтобы внутренние и внешние 
плановики часто, в сжатой форме и понятно информиро
вали управляющих и их сотрудников. Их сообщения долж
ны быть выражены нормальным языком, а не профессио
нальным жаргоном. Те, кто к этому неспособен, как пра
вило, не понимают, о чем они говорят ИJIИ пишут. 
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Хотя наличие единоro документа, представляющего 
n.аан, в деталях, иногда желательно, это редко бывает не
обходимо, если речь идет об интерактивном планировашш. 
Причин две. Во-первых, чем больше работников участвуют 
в плаНИРОJSании, тем меньше необходимость информиро
вать их о том, что было сделано. Конечно, даже в этом 
случае немногие вовлечены в подготовку каждого раздела 

плана. Поэтому бывает полезным подготовить итоговый 
документ, содержащий более детальное описание частей 
плана. Эти детализированные документы должны хранить
ся в центральном файле, который иаходится в ведении 
отдела планирования корпорации. 

Во-вторых, поскольку иитерактивное планирование
ото непрерывный процесс, записи его результатов имеют 
тенденцию устаревать за время их подготовки. Следова
тедьно, форма итогового документа должна позволять лег
ко вносить добавления, изъятия, исправления. 

Причины нарушений непрерывности 
в планировании 

Причиной большинства нарушений непрерывности в 
процессах традиционного планирования, на мой взгляд, 
ЯВJlяется смена КJlючевой фпгуры или фигур. Новые на
значения, снятия с должности и наем нового персонала 

могут вызывать зпачительиЫе {<разрывы» в традиционном 

планировашIИ. Однано чем больше работников вовлечено 
в планирование, тем меньше оно подвержено таким нару

шениям непрерывности, и наоборот. 
Возникновение кризисов также ведет к нарушениям 

непрерывности планирования. Если кризисы и не останав
ливают планирования, ОШI все же, как нравило, прерыва

ют или серьезно затягивают его. Это также, по-видимому, 
более свойственно традиционному, а не интерактивному 
планированию. Хотя последнее основывается на видении 
желаемого будущего, выбор средств в нем твердо кореЮIТ
ся в настоящем. Такое планирование связано с решением, 
что делать сейчас, чтобы приблизить желаемое будущее. 
Следовательно, те, кто участвует в интерактивном плани
ровании, не теряют контакта с настоящим и считают, что 

реальность обеспечивает базу для реагирования даже на 
наиболее серьезные кризисы. 
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3АIШЮЧЕНИЕ И ВЫВОДЫ 

Джон Голл [34] открывает последнюю часть своей «Си-
стемантикИ» весьма уместными замечаниями: 

Мы подошли к концу нашего изложения, почему бы просто 
не остановиться? Был ли Евклид обеспокоен тем, чтобы за
круглить свои «Начала» тщаТeJJЬНО отдюанным небольшим 
эссе о значении всей работы? (Конечно, нет.) Но чтобы чита
тели не чувствовали, что они оставлены, так сказать, подме

шенными в воздухе, добавлено это заК.lIючение (с. 85). 
Возможно, я тоже должен просто остановиться, но я не 

могу устоять перед искушением дать краткий обзор клю
чевых пдей, представленных в каждой главе. Я надеюсь, 
-что чптатель найдет это полезным. Если нет, Вы можете 
просто остановиться. 

1. Система - это множество элементов, которое нельзя 
разделить на независимые части. Из этого следует, что: 
а) существенные свойства системы теряются, когда она рас
членяется физически или концептуально, и б) существен
ные свопства частей также теряются, когда части физп
чеСliИ П."1П концептуально отделяются от целого. По этим 
НРИЧИНЮI анализ системы, начинающийся с расчлене
ния ее, может раскрыть только ее структуру и то, как она 

работает, но не существенные ее свойства или причипу, 
по которой она действует именно таким образом. Чтобы 
узнать п понять последнее, необходимо использовать спн
тетичеСliое мышление: вникнуть в функции, которые СII
стема выполняет как для системы, частью которой она яв

ляется, так и дЛЯ СВОIIХ частей. 
2. Исторически концепция корпорации была связана с 

представлением ее в виде машины или организма. Лишь 
недавно подошли к пониманию корпораций как органпза
ций. Организации - это целенаправленные системы, IШТО
рые содержат целенаправленные части и сами являются 

частями более крупных целенаправленных систем. :Корпо
рации - это организацпи, основными функциями которых 
в обществе являются производство и распределение благ. 
Предполагается, что именно через эти функции они вносят 
вклад в социальное развитие. В системе свободного пред
принима тельства возможность правительственного вмеша

TeльcTBa в случае их неспособности удовлетворительно 
распределять блага более вероятна, чем в случае их неспо
собности производить блага. Общество возлагает на кор
порации все большую ответственность за сохранение со
циального природного окружения, которое они разделяют 
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с другими. Целенаправленные части Rорпорацпй, работни
Rи ОRазывают на них давление, заставляющее вносить 

вклад в ИХ личное развитие и обеспечивать им удовлетво
рительное Rачество трудовой жизни. 

Развиваться означает увеличивать желание и возмож
ность удовлетворять собственные желания и желания 
других. Следовательно, паиболее общая и приемлемая 
цель корпорации состоит в развитии ее желания и спо

собности СТllмулировать и облегчать развитие общества 
IIЛИ обществ, частью ноторых она является, 1I ее целена
правленных частей. Таким образом, развитие - это вопрос 
не столыю того, что имеется, СIЮЛЬКО того, что может быть 
сделано с тем, что имеется. Это лучше выражается Rаче
ством, а не уровнем жизпи. :Качество жизни - вопрос эс
тетики: удовлетворения, получаемого (а) от деятельности 
незаВIIСПМО от ее результата и (б) благодаря ощущению 
продвижения вперед. 

3. Планирование не должно быть усилием по BOCI{pe

шениIO прошлого пли по подготовке к предсказанному бу
дущему. Будущее любой оргапизации зависит больше от 
того, что она делает между настоящим и будущим, чем от 
любого момента в ее прошлом. Следовательно, планирова
ние должно состоять из проектирования желаемого буду
щего и взыскания путей его приближения. Принципиаль
ная (но не единственная) выгода, которая должна быть 
получена от такого (интерактивного) планирования, реа
лизуется через участие в нем. I\аждый участннк имеет 
возможность углубить свое понимание того, нак его пове
дение воздействует на эффеRТИВНОСТЬ в целом, и, СJI8дова
тельно, стремится ее повысить. :Кроме того, участники 
планироваНIIЯ могут привнести свои идеалы и стилистиче

СRие предпочтения в организацию, внося таким образом 
ВRлад в улучшение Rачества своей трудовой жизни. Сле
довательно, процесс планирования, равно как и его резуль

таты, способствует развитию организации в целом и ее 
частей. 

"Участпем в планировании должны быть по возможности 
ШИРОRО охвачены все заинтересованные лица. Планирова
ние должно быть непрерывным и предусматривать взаи
модействия между всеми частями организации. Оно долж
НО состоять из пяти фаз: 1) формулирования «проблемно
го месива», 2) определения целей, 3) выбора средств ИХ 
достижения, 4) планирования получения (выработки) и 
распределения ресурсов, требуемых для применения вы-
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бранных средств, и 5) проектирования реализации этих 
средств и контроля за их реализацией и эффективностью. 

4. «Проблемное месиво», которому должна противосто
ять организация, - это будущее организации при условии~ 
что поведение как ее самой, так и ее окружения, не меня
ется сколько-нибудь значительно. «Проблемное месиво» -
это система проблем и благоприятных возможностей, кот О
рая, поскольку она является системой, представляет со
бой не просто сумму своих частей, а продукт их взаимо
действий. Следовательно, воспринимать и понимать их 
надо холистически. Формулирование (<проблемного меси
ва», перед которым стоит организация, требует детальног() 
знания и пов:имания того, как она может функциопи
ровать и функционирует и какие из ее собственных харак
теристик и характеристик ее окружения преПЯТСТВУЮ1 

улучшению ее деятельности. 

Формулирование «проблемного месива» наилучшим об
разом фиксируется в форме сценария будущего, который 
экстраполирует поведение организации и ее окружения в 

прошлом и в настоящем. 

5. Целью интерактивного планирования является эф
фективное достижение идеализированного состояния. Эт() 
состояние формулируется как проект такой системы, кото
рой ее «акционеры» заменили бы существующую, если бы 
имели эту возможность. Подобный проект должен быть 
технологически осуществимым и практически жизнеспо

собным, обеспечивать систему способностью быстро и эф
фективно обучаться и адаптироваться. Раз система можеor 
быть улучшена и может улучшать себя, она не является 
ни утопической, ни идеальной; это наилучшая из систем 
поиска идеала, которую ее проектировщики могут вооб
разить. 

Процесс идеализированного проектирования облегчает 
и стимулирует широкое участие в планировании, выраба
тывает согласие среди его участников, рождает их сотруд

ничество, стимулирует их творчество и значительно рас

ширяет их представление о возможном. Благодаря этому 
процессу его участники узнают, что именно они сами, а 

не кто-то другой, ЯВЛЯЮТся главным препятствием на пути 
к будущему, которого они больше всего желают. 

Различия между сценарием будущего и идеализирован
ным проектом составляют расхождения, устранению кото

рых посвящена остальная часть процесса планирования. 

6а. Корпорация или любая другая организация спосоfS. 
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на развиваться и помогать развитию других в том случае, 

если она rибка и способна быстро и эффективно обучаться 
и адаптироваться. Большинство традиционно структуриро
ванных корпораций страдает от недостатка гибкости, по
скольку их структуры предполагают ранговую упорядо

чев:в:ость трех главных измерений, по которым распределя
ется работа: операции (например, функции), результаты 
(например, продукция) и рынки. Поэтому, когда относи
тельная важность соответствующих критериев меняется, 

RaK часто бывает, необходима крупная реорганизация. 
Обычно это вызывает сильное сопротивление. Необходи
мость в структурном изменении может быть значительно 
снижена, а склонность к таким изменениям значитe.n:ьно 

усилена с помощью многомерной структуры, в которой все 
три измерения пронизывают каждый уровень организа
ции. Кроме того, проектируя в такой организации каждое 
подразделение как центр прибыли с большой степенью 
автономности, его выживание ставят в зависимость от эф
фективности. Такие подразделения более гибки и склон
ны к изменениям, чем те, выживание которых не зависит 

от их эффективности, как, например, в случае бюрократии. 
6б. Нет организационной структуры или функции, ко

торую члены орrанизации не могли бы саботировать, если 
они к этому склонны. Такая склонность часто является 
следствием неудовлетворенности трудом и отсутствия воз

можности повлиять на него, т. е. бессилием. В организа
ции, которая управляется автократически, подобные усло
вия возникают с большей вероятностью, чем в такой, кото
рая управляется демократически. При демократической 
системе члены организации в известной степени прямо кон
тролируют: а) что они делают, и б) что делается для них. 

Между желанием сделать возможным демократическое 
участие в управлении и необходимостью иерархической 
структуры для координации и интеграции выполняемой в 
пей работы есть кажущееся противоречие. Оно разреша
ется в циклической организации, где каждый управляю
щий имеет совет, в состав KOToporo, кроме Hero, входят его 
пепосредственный начальник и непосредствениые подчи
ненные. Эти советы отвечают за: 1) определение политики 
в рамках совместимости с политикой, исходящей сверху, 
2) координацию деятельности на непосредствеиио подчи
ненном уровне, 3) контроль за управляющими на непос
.редственно подчипенном им уровне. Такая структура дает 
работвикам определенный контроль над теми, кто прямо 

311 



контролирует их, а значит, над собственной деятельностью. 
Это позволяет каждому работнику что-то предпринять от
носительно источников неудовлетворенности трудом. 

7. Организация не может быть способной быстро и эф
фективно обучаться и адаптироваться, если такой способ
ностью не обладает ее руководство. Руководство - это 
часть организации, которая несет ответственность за I\OHT

роль над ней. Чтобы выполнять эту функцию, руководство 
должно идентифицировать и прогнозировать проблемы в 
благоприятные возможности, принимать решения относи
тельно того, что следует предпринять, и выполнять такие 
решения, а также прослеживать и, если необходимо, из
менять то, что сделано, чтобы обеспечить его эффектив
ность. Для каждого из этих видов деятельности необходима 
информация, следовательно, возникает потребность в уп
равленческой информационной системе. 

Проект системы управления, которая интегрирует эти 
функции, представлен в гл. 7. Он охватывает три уровня 
контроля: контролирование организации ее руководством. 

I\ОНТРОЛЬ за руководством и контроль за теми, кто контро

лирует руноводство. Эти виды контроля спроектированы 
таким образом, чтобы обеспечить эффективное и экономич
ное обучение и адаптацию организации в целом, ее руко
водства и тех, кто контролирует управляющих. 

8. Расхождения между базовым сценарием н идеали
зированным проектом, подлежащие устранению, представ

ляют собой проблемы планирования, которые требуют 
формулирования и выбора средств. Есть три подхода к 
этим или любым другим проблемам: они могут быть реше
ны, разрешены или устранены. Решить проблему означает 
найти средство, которое действует достаточно хорошо, ко
торое удовлетворяет. Разрешить проблему означает найти 
средство, Iюторое действует настолько хорошо, насколько 
вообще возможно, которое оптимизирует. Устранить проб
лему означает таким образом перестроить соответствую
щую систему или ее окружение, что проблема ликвидиру
ется, снимается. Это средство - идеальное. Лучше разре
шить, чем решить, и лучше устранить, чем разрешить, 

поскольку немногие проблемы остаются решенными на
долго. Устранение требует большего творчества, чем раз
решение, и разрешение - большего, чем решение. К сожа
лению, творчество - весьма редкий товар. 

Творческое формулирование средств требует выявле
ния самоограничивающих допущений (зачастую неосозна-
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ваемых), устранения их и анализа последствий. Такие 
допущения могут серьезно ограничивать: 1) область пере
менных, которые рассматриваются как релевантные, и 

2) наше восприятие степени контроля над релевантными 
переменнымп. Они также 3) преувеЛИЧIlвают наше пред
ставление о количестве и строгости ограничений, налагае
мых извне, и 4) заставляют выводить несуществующие 
причинные связи и упускать из виду существующие. 

Сознательное усилие по выявлению и устранению са
моограничивающих допущений (используя процедуры. 
предложенные в гл. 8, или другие) часто помогает открыть 
средства, явно лучшие, чем любые из уже учтенных. 

9. После того как сформулирован ряд альтернативных 
средств, должен быть сделан выбор. Это требует оценки. 
Независимо от того, насколько очевидным кажется пр е
восходство одного средства над другим, желательна их 

система тическая сравнительная оценка. К счастью, этому 
могут помочь научная методология, методы и технина. Они 
включают экспериментирование, использование матемаТII

ческих моделей и алгоритмов, имитацию, игры. Однако при 
использовании таких процедур редко представляется воз

можным количеСтвенно учесть все релевантные перемен

ные. Следовательно, результат научных процедур почти 
всегда требуется в той или иной мере дополнить субъек
тивными оценками. 

Каким бы методом ни было выбрано средство и неза
виси:мо от убежденности в его превосходстве, его исполь
вование необходимо контролировать, т. е. систематически 
и постоянно оценивать его использование. Это следует де
лать хотя бы по той причине, что условия, при которых 
оцениваются те или иные средства, со временем значитель

но меняются. Но есть и другая причина: нет лучшего пути 
для оценки средства, чем в ходе его использования. 

10. После того как средства выбраны, необходимо оп
ределить объемы и время поставок требующихся ресурсов. 
Эти потребности сопоставляются с тем, что имеется в на
личии. Дефициты должны быть или покрыты, ИЛII устра
HeHы путем пересмотра выбранных средств. ИЗЛИШНИ ре
сурсов - также достаточная причина, чтобы пересмотреть 
выбранные средства, а также цели п задачи, с которыми 
они связаны. Те аспекты планирования ресурсов, которые 
включают 1) закупаемые товары, материалы 11 услуги; 
2) сооружения и оборудование и 3) денежные средства, 
хорошо разработаны в том смысле, что оснащены множе-
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етвом количественных методов и инструментов. Однако 
качество результатов, получаемых с их помощью, не луч

ше, чем качество используемых данных. Использование 
чисел не дает гарантии точности: числа могут быть весьма 
нет очными. 

В бюрократических организациях значение подразде
ления зачастую пропорционально его численности. Это 
.создает давление в сторону роста. Хотя максимизация за
.нятости является важной социальной функцией корпора
ции, занятость социально полезна и удовлетворяет в инди

видуальном отношении только в том случае, если она про

дуктивна и осмысленна. Растрата человеческого труда
следствие банкротства разума. 

11. Реализация и контроль являются частями планиро
вания, а не последовательными шагами. ОНИ одновременно 
являются завершением одного цикла планирования и на

~алом следующего. Уроки, которые извлекаются из этих 
процессов, обеспечивают движущие импульсы и исходную 
информацию для непрерывного планирования. Чем тща
rельнее контролируются реализация и ее последствия, тем 

большему можно научиться. 
Процесс интерактивного планирования и требует и 

вознаграждает. Он требует времени, усилий и ресурсов, но 
не в такой степени, как можно вообразить после прочтеиия 
этой книги. Поскольку он предполагает участие мноrих, 
время и усилия разделяются. Следует добавить, что для 
о:алаживания процесса, создания облегчающих его форм 
и процедур требуется больше времени, чем для поддер
жания их работы. 

Интерактивное планирование вознаграждается продви
жением к идеалам, получаемым от этого удовольствием, а 

также личным и организационным развитием. Обеспечивая 
благоприятную возможность сочетать игру и обучение с 
работой, такое планирование позволяет наслаждаться вы
соким качеством трудовой жизни. 

Итак, я вернулся к тому, с чего начал, к концу. И по
добно апокрифическому змию, который стал пожирать 
свой хвост и продолжал, пока не самоистребился, 

я 

тоже 

исчезаю. 



ПРИЛОЖЕНИЕ 

БА30ВЫЕ СЦЕНАРИИ 

в данном приложении приведены два весьма различ
ных по стилю базовых сценария. Один состоит из ряда 
взаимосвязанных проекций в будущее 1, а второй представ
ляет собой часть <<истории», написанной как бы в 1990 г. 

Напомним, что сценарий будущего - это экстраполя
ция прошлого, сделанная в предположении, что данная си

стема и ее среда развиваются без вмешательства, т. е. без 
изменения тенденций, характеризующих релевантные 
прошлые события. Напомним также, что такая проекция -
прогноз не того, что произойдет, а того, что nроuзошло бы 
при отсутствии вмешательства. Так как те или иные вме
шательства весьма вероятны, проекция в будущее пред
ставляет собой в большей степени прогноа маловероятных 
событий, чем того, что произойдет. 

Цель сценария состоит в том, чтобы определить, когда 
п как система разрушится, если не будет никаких вмеша
тельств. Можно ведь планировать вмешательства сейчас~ 
а не ждать (как это обычно бывает), пока система не ока
жется в состоянии кризиса. Вмешательства в условиях 
кризиса редко обеспечивают эффективные решения проб
.лем. Планируемые вмешательства с большей вероятностью 
окажутся созидательными и эффективными. 

Более того, проекции в будущее и сценарии могут быть 
использованы ДЛЯ творческих предложений, которые обыч-

I Первый сценарий опубликован на русском языке в составе 
дрyrой книги Р. Акоффа (Искусство решения проблем. М., 4IМИР~, 
1983, rл. 7) и поэтому в настоящем иа,цавии опущев. - ПрlUl. р,8. 
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но не рассматриваются даже при планировании, предше

ствующем состоянию кризиса. Пример такой выработки 
решений дает первый сценарий. 

СЦЕНАРИЙ 2 

Приводимая часть базового сценария изменена лишь в 
том, что nасается обеспечения анонимности компании, для 
которой он был написан. Здесь она именуется «Альфой». 
Эта nомпания является филпалом, полностью принадле
жаЩШI фирме «Бета корпорейшю>, которая приобрела ее 
у первоначальных владельцев в 60-е годы. «Альфа» про
изводпг свою ПРОДУII:ЦИЮ на старом заводе, где между ад

МИНlIстрацией, которую назначает «Бета», и объединенпы
ми в профсоюзы рабочими никогда не было хороших от
ношенпЙ. Данный сценарий был подготовлен под руковод
CTBO~I Джорджа Rолхауна во второй половине 70-х годов. 

В начале 1980 г. руководство компании «Альфа» опре
де:ш,'lО рынок, на котором намеревалось конкурировать в 

сле~ующие десять лет. R этому моменту компания боро
лась за то, чтобы удовлетворить 70% спроса на этом рын
ке. В 70-е годы продукция отрасли, частью которой была 
«Альфа», росла в среднем на 7% в стоимостном и лишь 
менее 3 % - в физическом выражении в год. По расчетам 
компаНIIII, ее рынок сбыта должен был увеличиться с 
2 M.тrp,J;. В 1980 г. до 3,8 млрд. в 1990 г. 

В течение 70-х годов «Альфа» увеличивала объем вы
ПУСRа проДукции в среднем на 3,5 % в год. ЭRстраполируя 
на 1990 г., она рассчитывала на 10%-ное увеличение своей 
долп па совокупном рынке. Эти расчеты основывались на 
предположении, что доля рынка, контролируемая компа

нией, будет сохраняться, но в 70-е годы она уменьшалась. 
Зная об этом, администрация решила произвести крупные 
капиталовложения с целью поднять спрос на продукцию 

компании. 

Прогнозируя значительное увеличение спроса в ответ 
на планируемые усилия в области рекламы и продвижения 
продукции к потребителю, ,администрация считала необ
ходимым увеличить выпуск продукции на своем заводе. 

Было решено расшприть производство на 10-15% на два 
месяца, но переговоры с профсоюзами по этому вопросу 
иатолкнулись на непредвиденные трудности. Админист
рация утверждала, что в интересах рабочих профсоюз 
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должен согласиться на овладение ими смежных профессий 
и гибкое р,аспределение работы, не выдвигая при этом тре
бования повысить заработную плату до уровня рабочего 
места высшей категории. Профсоюз утверждал, что един
ственная цель компании состоит в увеличении прибыли, и 
nретендова;I на значительную долю выгод от повышения 

ПРОИЗВОДllтельности. 

АДМИНJlстрация не вступала в переговоры с рабочими 
по данному поводу. Их начал профсоюз. Это обстоятельст
во в сочетании с затяжкой переговоров усиливало враж
дебность рабочих к администрации, тем самым дополни
тельно осложняя соглашение. Отчаявшись, администрация 
реШП.'Iа действовать односторонне и увеличить ритм про

изводства на два месяца. Руководство проинструктировало 
иачальншюв участков и мастеров, но проигнорировало не

обходимость информировать рабочих о временном харак
тере припятых мер. В результате, когда эти меры стали 
вводить, Нl:'uольшая группа рабочих начала стихийную за
бастовку. Профсоюз реШWI не поддерживать их. Последо
вало HecKo.;:rbKO актов насилия. Тогда администрация пс
пользовала свое IOридичеСI,ое право уволить участников 

забаСТОВI>П. Когда рабочие на заводе узнали об этом, они 
прекраТП,llI работу. Это вынудило профсоюз изменить по
зицию и ПОД,J;ержать забастовку. 

Профсоюз выдвинул два требования: восстановление на 
работе всех уволенных и снижение темпа производства до 
прежнего уровня. Администрация высказала намеренпе 
удовлетворить первое требование, но не второе. 

3абаСТОВI\а ПРОДОJIжалась несколько недель. Сбыт про
дукции начал СОI>ращаться из-за ее нехватки и неблаго
приятного для компании освещения событий в прессе. Под 
давленпем ЭТIIХ обстоятельств администрация наконец по
шла навстречу требованиям бастующих. Все рабочие, за 
исключением тех, кто участвовал в насильственных дей
ствиях, были приняты обратно. Увеличение скорости кон
вейера было ограничено 10 % на один месяц в году. 

После забастовки объем продаж вернулся к прежнему 
уровню к концу 1980 г. 

Новые мероприятия в области маркетинга, начатые в 
этот период, привели к значительному повышению спроса 

на продукцию компании в 1981 и 1982 гг. «Альфа» рабо
тала на полную мощность при небольшои увеличении за
нятых. Однако достигнутый «потолок» выпуска продукции 
был ниже, чем рассчитывала администрация. В значитель-
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пой степени это было связано с отказом профсоюза допус
тить гибкое распределение рабочих эаданиЙ. Вдобавок к 
концу 1981 г. производительность труда стала снижаться, 
увеличилось число прогулов, замедлился темп работы. 
Кроме того, устаревшее оборудование действовало менее 
эффективно, чем ожидалось. 

Производственное оборудование «Альфы» плохо эк
сплуатировалось потому, что, по расчетам руководства, 

«Бета» должна была построить для нее новые корпуса., 
Бак только это станет экономически оправданно. В резуль
тате возросли частота и продолжительность остановок 

производства, а поддержание качества продукции стало 

главной проблемоЙ. 
К середине 80-х годов в отрасли, частью которой была 

«Альфа», вследствие слияний, поглощений и банкротств 
компаний значительно возросла концентрация производ
ства. По этой причине «Альфа» все больше втягивалась в 
ожесточенную рекламную войну с основными конкурента
ми. Чтобы сохранить - не говоря ужз о ее расширении -
долю на рынке, она была вынуждена поднять расходы по 
сбыту значительно выше запланированных уровней. Вме
сте с ремонтом и з,аменой оборудования, а также разра
боткой попой продукции это поглощало большую часть 
прибылей компании. Мало что оставалось для улучшения 
условий труда. Это укрепило ШИРОБО распространившееся 
к тому времени среди рабочих убеждение, чтu Бомпании 
«наплеваты) на все, кроме выжимания из них большей 
прибыли. 

В 1985 и 1986 гг. трудности в работе завода, связанные 
с загрузкой, близкой к предельной, накапливались. Широ
ко распространилось мнение, что в них следует винить 

плохие коммуникации. По этой и другим причинам глав
ной заботой администрации стала координация производ
ственных операций на заводе. Руководство признавало, что 
начальники участков работали с огромным напряжением 
сил и что некоторые из них недостаточно подготовлены 

для того, чтобы справляться с кадровыми проблемами, по
рожденными предельной загрузкой ПРОИЗВОДственных 
мощностей. Поэтому, чтобы дать этим управляющим боль
ше времени для работы с подчиненными и высвободить их 
для дополнительной подготовки в области человеческих 
отношений, был введен еще один уровень управления не
посредственно над ниии. Этот второй уровень был создаи, 
чтобы принять на себя все более сложные проблемы КОР-
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порации. Поощрялась ориентация работы начальников 
участков на к,адровые проблемы. Однако, как оказалось, 
новые управляющие затрудняли коммуникации, направ

ленные :как вверх, так и вниз. Безуспешность их усилий 
~делала очевидным, что проблемы координации корени
лись не в производственном графике, а в растущем среди 
рабочих возмущении интенсификацией труда. Все это 
привело администрацию к решению, что следующий тру

довой контракт должен включать условие гибкого распре
деления рабочих заданий. 

Во второй половине 1986 г. «Альфа» столкнул,ась С 8на
чительным сокращением сбыта продукции. По общему 
мнению руководства, это было следствием ухудшения ее 
качества. Но какова бы нн была причина падения сбыта, 
становилось ясно, что необходимо значительное сокраще
ние занятости. В связи с тем, что администрация в.адея
лась провести соглашение о гибком распределении работ 
8 следующем трудовом контракте, и из-за того, что опто

вики компаний накопили большие запасы нераспроданной 
продукции, администрация решила начать сокращение. 

Чтобы избежать неблагоприятной огласки, как случилось 
ранее, одновременно было уволено лишь небольшое число 
рабочих. Намеревались продолжать практику таких уволь
нений до тех пор, пока не будет достигнуто желаемое 
большое соnращение персонала. 

Сокращения усилили непрочность положения остав
шпхся рабочих и привеЛII к дальнейшему обострению 11 

без того nонфJIИКТНЫХ трудовых отношений. Производи
тельность снизилась, стычки и угрозы стали повсеместны

ми. То чувство приверженности к компании, которое еще 
оставалось у рабочих, окончательно испарилось, когда они 
убедились, что здесь у них нет перспектив. Предваритель
ные переговоры с профСОЮЗ0М показали, что рабочие ско
рее будут снова бастовать, чем согласятся на увеличение 
гибкости при распределении работ. 

Сбыт продолжал снижаться, а производственные расхо
ды - расти. Тем временем основные конкуренты «Альфьп) 
установили значительно более эффективное производствен
вое оборудование. Снизив издержки производства, они 
увеличили свои инвестиции в маркетинг. "У'бытки компа
вии продолжали расти, несмотря на ее усилия сохранить 

позиции. 

В 1987 г. «Бета» решила избавиться от «Альфы» и со 
временем продала ее одному из ее конкурентов. 
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