


низовывал производство. Пото
му что и планирование деятель
ности, и координация, и органи
зация взаимодействия, и многое 
другое так или иначе вытекало из 
работ Тейлора, Ганнта, Фрэнка и 
Лилиан Гилбрет, из последующих 
работ Ротлисбергера, Эмерсона, 
Кларка и многих других амери
канских теоретиков.

Но тут есть одна деталь. Нельзя 
представлять себе дело так, что 
сначала были разработаны тео
рии, а потом они накладывались 
на практику американского про
изводства. Они и накладывались, 
и не накладывались. Имеется из
вестный разрыв между тем, что 
создается в человеческой голо
ве, и тем, что реализуется на прак
тике в области управления. Труд
но найти какую-нибудь конкрет
ную компанию, чтобы сказать: «Вот 
здесь реализован тейлоризм или 
здесь реализована концепция че
ловеческого поведения». Это с 
одной стороны.

С другой стороны, особен
ность американского менедж
мента как явления состоит в том, 
что его творцами были практи
ки. И не случайно уже впослед
ствии, обобщая свой опыт, об 
этом ярко и очень доступно рас
сказывали и Генри Форд, и Аль
фред Слоун, и Арджей Миллер, 
руководитель фордовской ком
пании, и Джон Рокфеллер, и Мел- 
лон, и многие другие.

В том-то и дело, что отбор ру
ководителей для организации де
ятельности крупных и средних ком
паний шел именно по критерию 
возможности долгосрочного стра
тегического подхода как к внут
рифирменному, так и к внешне
му управлению компанией. Сре
ди этих капитанов менеджмента 
можно назвать Ли Якокку и его из
вестную отечественному читателю 
книгу. Много подобных книг пере
ведены на русский язык. Это кни
ги Г. Форда, Д. Карнеги, А. Слоуна.

Необходимо учитывать и то, 
что сосуществуют сразу множе
ство теорий, потому что каждая из 
них относится лишь к определен
ному набору условий. В управле
нии сосуществуют теория иерар
хического руководства и теория 
участия работников в управлении, 
теория централизации и децент
рализации структуры, дифферен

циации и интеграции подразделе
ний, формальных и неформаль
ных структур.

Особенность американского 
менеджмента состоит в том, что, 
отвечая на объективно существу
ющие проблемы организации 
деятельности людей, корпораций, 
обеспечения их успешного фун
кционирования, он является 
объектом для распространения. 
Он адекватно применим. Удиви
тельная вещь, в послевоенной 
Японии существенную роль в эко
номическом развитии сыграло 
применение американских мето
дов управления. Конечно, это 
было связано с тем, что главны
ми авторами японской модели 
экономического возрождения и 
роста были американцы. Но тем 
не менее даже учитывая специ
фику Японии, которая потом при
вела к японскому пути в управ
лении, американские методы 
очень легко и быстро были вос
приняты японскими компаниями.

Не говоря уже о Европе. Если 
вы возьмете программы всех ев
ропейских школ управления, ме
неджмента, школ бизнеса, то уви
дите, что они полностью повторя
ют структуру, состав и содержание 
американских школ бизнеса. Это 
и понятно. Так происходит пото
му, что в менеджменте есть 
объективные вещи. Американцы 
освоили их раньше. И это не оз
начает, что в них заложена какая- 
то глубоко американская специ
фика. Скорее в них заложено мас
штабное развитие производства, 
рациональные коммуникации и 
потоки информации, механизмы 
принятия решений, организация 
крупных проектов по развитию 
производительных сил, организа
ция производства с диффузией 
ответственности и прав между 
материнскими и дочерними ком
паниями и многое-многое другое. 
Разве это противопоказано таким 
же организационным построени
ям в Европе и в других странах?

Мне довелось посетить много 
десятков школ бизнеса во всем 
мире - в Америке, в Японии, в 
Индии, в Канаде, во Франции, в 
Англии, в Германии, в Италии, в 
Финляндии, в Латинской Амери
ке и т.д. Я был участником всех 
основных всемирных конгрессов 
по управлению с 60-х годов. И я

не видел ничего, что бы свиде
тельствовало о том, что в не аме
риканском менеджменте есть ка
кие-то резко отличные от амери
канских подходы к управлению.

УП. Получается так, Борис 
Захарович, что и для России 
не заказан путь, и ее специ
фика не выходит за рамки тех 
различий, которые уже есть в 
других странах?

- Когда говорят, что у нас дол
жен быть свой, российский ме
неджмент, российское управле
ние производством, я с этим не 
согласен. К примеру, возьмем, 
скажем, общегосударственное 
управление, социально-экономи
ческое управление. В нем конеч
но же есть много исторической, 
этнической, национальной, гео
графической специфики. Но ког
да речь идет об управлении кор
порацией, об управлении пред
приятием, об управлении коллек
тивом людей, об управлении про
граммой, их принципы одинако
вы. Даже в условиях централизо
ванной плановой системы управ
ления мы выделяли такой уровень 
управления, как уровень предпри
ятия, где возможно применение 
методов управления, сложивших
ся в других странах. И когда пыта
ются подменить невежество, не
знание, лень, низкую квалифика
цию криками о том, что у нас на 
предприятиях и в корпорациях 
свой путь и свои правила - это, 
конечно, не выдерживает крити
ки, это несерьезно.

Разве можно говорить, что 
есть американская физика и есть 
российская физика, российская 
химия и американская химия, от
личающиеся друг от друга?! Что 
есть российская математика и аме
риканская математика? Есть рос
сийские научные школы в физи
ке, химии, математике. Так же, как 
есть американские школы. Но их 
объект один и тот же. Они рабо
тают над одними и теми же зако
номерностями. Они используют 
один и тот же инструментарий, 
одни и те же подходы. Потому что 
есть объективные процессы, про
текающие в мире, в миропонима
нии и в мирознании. Вот ведь в 
чем все дело. И поэтому россий
ские школы управления - это 
прежде всего исследования, ко



торые проводились российскими 
учеными. Это бесспорно. Но нет 
российского управления пред
приятиями, российской или аме
риканской науки управления. Шко
лы в науке - да, а своей общей 
науки - нет.

УП. А американская есть?
- Есть просто наука управле

ния, которая более активно раз
рабатывается в Америке. Вот и 
все. Потому что они раньше ста
ли на путь масштабного и эффек
тивного освоения ресурсов, про
изводительных сил и т.д.

УП. Но раньше стать на путь 
- это необходимое, но недоста
точное условие. Надо еще ин
тенсивно двигаться по этому пути.

- Конечно. Совершенно верно.

УП. И они это делают?
- И они это делают. И нам надо 

это делать, а не прикрываться на
думанной спецификой.

УП. И в связи с этим возни
кает следующий вопрос. Скажем, 
могли бы вы выявить какие-то 
особенности последнего этапа 
развития американского менед
жмента последних 1 0 - 1 5  лет?

- Можно отметить появление 
целого ряда новаций в американ
ском менеджменте как в иссле
дованиях, так и в практике.

Если говорить в широком 
смысле, прежде всего я бы назвал 
исследования процессов глобализа
ции и локализации в управлении. 
Они связаны с развитием межна
циональных, международных 
организаций, транснациональных 
корпораций, совместных предпри
ятий, совместных консорциумов. 
Прямое отношение это имеет к 
образуемым в последние годы 
стратегическим альянсам. Это ког
да для совместного производства 
товаров, услуг, реализации в тре
тьих странах объединяются и ка
питалы, и ресурсы, и результаты 
научных исследований. Это при
вело к такой тенденции, как гло
бализация производства, которая 
поставила перед менеджментом 
принципиально новые вопросы. 
Появились новые проблемы - про
блемы национальных особеннос
тей, проблемы учета менталитета 

; работающих кадров, учета приня

тых схем финансовых потоков - 
многого того, что не является аме
риканским. Эти глобальные тен
денции привели к выработке 
очень многих новых организаци
онных решений.

Например, появились сетевые 
организации, виртуальные корпо
рации, многомерные организации, 
которые должны учитывать и ис
пользовать международные пото
ки ресурсов между производите
лями и потребителями, между 
производителями и банками и т.д. 
Проблематика глобализации нас 
пока еще сильно не затрагивает, 
но тенденция развития такова, что 
и мы к этому придем. И выработ
ка приемов международного ме
неджмента - одна из очень важ
ных перспектив для российских 
управленцев.

УП. Глобализация - это всем 
ясно, а локализация?

- Когда начинает действовать 
международная компания, руко
водство стоит перед необходимо
стью все централизовать, чтобы 
обеспечивать координацию и вза
имодействие. Но оказывается, что 
глобализация - не есть централи
зация. И ничего общего с ней не 
имеет. Глобализация - это воз
можность управлять локализован
ными единицами, которые рассе
яны во многих странах мира. 
Очень важно обеспечить их са
мостоятельность, которая не вре
дила бы международной компа
нии в целом. Важно обеспечить 
согласование локальных звеньев 
с центральной стратегией, обес
печить возможность создания 
местных фабрик, локальных зве
ньев, местных команд, которые 
между собой делят специализа
цию, делят профиль, делят про
дукты, делят научные исследова
ния и т.д. Все искусство менедж
мента состоит в том, чтобы руко
водить огромной, можно сказать, 
всемирной системой, не нарушая 
самостоятельности локальных 
звеньев. То есть развивая лока
лизацию. Из-за того, что глобали
зация противостоит централиза
ции, возникает очень много тео
ретических проблем.

Еще одна интересная тенден
ция, связанная со стратегически
ми альянсами. Она состоит в том, 
что кооперирование в рамках ги

гантских альянсов противостоит 
конкуренции. Оказывается, вы
годнее сотрудничать, чем конку
рировать. Продукт настолько сло
жен, а технология настолько час
то меняется, информационные 
потоки настолько усложняются, 
что производственные затраты 
требуют кооперирования бывших 
конкурентов. И сейчас все боль
ше и больше. Конечно, это по
рождает известную монополию, 
но природа монополии становит
ся другой, потому что так или ина
че сохраняется хозяйственная са
мостоятельность ее участников.

УП. Происходит как бы пере
несение рынка внутрь самих 
больших организаций? Они ведь 
могут объявлять внутренние тен
деры, выбирать поставщиков.

- Это следующий вопрос - ин
трапренерство. Одна из наиболее 
заметных тенденций сейчас - де
ятельность организаций с внутрен
ними рынками. Раньше были так 
называемые центры прибыли, на 
которые делилась организация. 
Они действовали почти самостоя
тельно, и главным результатом их 
деятельности была максимизация 
прибыли. Но в то же время цент
ры прибыли так или иначе подчи
нялись высшему менеджменту 
организации, а их прибыль изы
малась. Она делились по совер
шенно других схемам. Сейчас же 
речь идет о внедрении рыночных 
отношений внутрь организации. То 
есть одно подразделение не пе
редает полуфабрикат другому 
подразделению, а продает. Пере
дача продукции заменена прода
жей. Внутри организации появля
ется много субъектов рынка, не 
перестающих быть ее производ
ственными звеньями. Начинают 
действовать рыночные цены. В не
которых случаях они трансферт
ные для условной оценки затрат. 
Но в большинстве случаев цены 
действительно рыночные. И зве
но корпорации, например завод, 
если ему не выгодно продавать 
продукт внутри нее, может про
дать его на сторону.

УП. А покупатель может вы
бирать товар, находясь внутри 
единой организации?

- Он может купить товар или 
услугу у своего контрагента внут



ри организации, а может купить и 
на стороне. Он может и продавать 
на сторону. Проблема выгоднос
ти подобных операций создает в 
известном смысле переворот в 
управлении. Потому что каче
ственно меняется понятие един
ства организации, очень изменя
ется построение управленческой 
вертикали, которая, в сущности, 
заменяется рыночной горизонта
лью. Изменяются функции руко
водителей организации и степень 
их свободы в принятии решений.

Еще одно новшество. В пос
ледние годы появилась новая 
функция управления - управление 
знаниями. Если с начала и до 70 - 
80-х годов XX века максимизация 
прибыли была связана с умелым, 
эффективным и масштабным 
освоением такого ресурса, как 
сырье, то теперь все больше она 
вытесняется освоением интеллек
туального потенциала. Раньше 
самыми богатыми людьми на 
земле были те, кто связан с не
фтью, - от Джона Рокфеллера до 
султана Брунея. Теперь же самым 
богатым человеком является 
Билл Гейтс, владелец и менеджер 
интеллектуальной компании, ко
торая делает программный про
дукт. И это не случайно.

Управление знаниями должно 
осуществлять накопление знаний 
в организациях, их освоение и пе
редачу. Это касается внутренних 
знаний о возможностях организа
ции, внешних знаний, связанных 
с появлением новой информации, 
новых технологий, новых приемов. 
Появились менеджеры и подраз
деления по управлению знаниями, 
задача которых - обеспечивать 
использование знаний всех видов 
в интересах повышения эффек
тивности производства.

Еще одно новое направление 
- реинжиниринг. Сейчас постоян
но идет процесс слияния, объе
динения, интеграции организаций. 
Это стало и направлением дея
тельности, и функцией управле
ния. Реинжиниринг - это комплек
сная перестройка компаний, кото
рая должна учитывать изменения 
в технике, в производственном 
аппарате, его обновление, изме
нение структуры, ее приближение 
к потребителю, изменение в НИ 
ОКРе и во многих других направ
лениях деятельности. С помощью

реинжиниринга менеджмент от
вечает на изменение объектив
ных условий. Появились функция, 
вид деятельности и должность - 
менеджер по преобразованиям, 
полновластный департамент по 
преобразованиям.

Все возрастающее значение 
для значительных изменений в 
организации и методах управле
ния имеют телекоммуникации, 
новейшие информационные тех
нологии, возможность компью
терной обработки данных. Круп
нейшие организации и отдельные 
лица соединены между собой во 
всемирную компьютерную сеть, 
осуществляется передача данных, 
получение информации посред
ством спутниковой связи и воло
конной оптики.

Персональные компьютеры, 
соединенные в сети со всевозра
стающими масштабами и твор
ческими возможностями, меняют 
способы сбора и обработки ин
формации.

УП. Вы говорите сейчас о 
крупных хозяйственных субъек
тах. А ведь известно, что очень 
многое производится на рынке 
мелкими производителями. Чуть 
ли не большая доля обеспече
ния занятости и производства то
варов. Они как-то взаимодейству
ют с крупными организациями или 
каждый живет в своей нише?

- Вообще говоря, менеджмент 
изначально был детищем крупно
го производства, но постепенно 
он стал проникать и в управление 
малым бизнесом. Там ситуация 
усложняется тем, что в одном 
лице сливается фигура собствен
ника и менеджера. Когда у вас 
крупное предприятие, у вас есть 
выбор, вы можете нанять про
фессионала, который получил 
соответствующее образование, 
имеет опыт. Когда же речь идет о 
малом бизнесе,у вас есть только 
управляющий собственник, кото
рого не выбирают. И часто он не 
профессионал. Это проблема уп
равления малым бизнесом,начи
ная с его создания, регистрации, 
привлечения субсидий, оказания 
консультационной помощи, обу
чения руководителя, изучения 
рынка и прочее.

Что принципиально интерес
ного в американском менедж

менте по отношению к малому 
бизнесу? В Америке примерно 18 
миллионов малых предприятий. 
Это предприятия, численность 
которых до 200 человек. Причем 
18 миллионов охватывают не 
только предприятия сравнитель
но большие в малом производ
стве, где работают 150 - 100 че
ловек, но и предприятия, где име
ется один, двое, трое работников, 
как в семейном бизнесе. Поэто
му малых предприятий так мно
го. В области малого предприни
мательства Америка доказала не
заменимую роль государства в 
управлении и регулировании, в 
организации содействия развитию 
малого бизнеса.

Как известно, в Америке нет 
ни одного отраслевого промыш
ленного министерства. Также, как 
и во многих других странах. Но 
есть одно министерство, которое 
называется Администрация мало
го бизнеса, которое взяло в свои 
руки все, что связано со станов
лением малого бизнеса, его раз
витием, поиском потребителей, 
содействием выходу на внешние 
рынки, консультированием, уп
равлением отдельными пробле
мами, имеющими общенацио
нальный характер. Я имею в виду 
такие проблемы, как молодежь в 
малом бизнесе, женщины, пен
сионеры в малом бизнесе и т.д. 
У входа в Администрацию малого 
бизнеса США выбиты слова: "Ма
лый бизнес - становой хребет 
Америки!"

Содействие малому бизнесу 
одновременно решает многие 
проблемы - проблему развития 
среднего класса, проблему удов
летворения быстро меняющего
ся потребительского спроса, про
блему динамизма потребностей 
и многое другое.

Теперь посмотрим, какова 
структура малого бизнеса у нас. 
В России до одного миллиона 
малых предприятий, где-то 880 - 
900 тысяч. Это несопоставимо 
мало по сравнению не только с 
США, но и с Японией, где 7 мил
лионов малых предприятий. Кро
ме того, стоит посмотреть на виды 
деятельности малых предприятий. 
Если посмотреть структуру и со
став предприятий,то у нас мень
ше всего их работает в промыш
ленности, больше всего в торгов-



ле. Больше, чем в промышлен
ности, российских малых пред
приятий работает в некоторых 
инфраструктурных отраслях, пре
доставляющих услуги, например, 
в области информатики. Очень 
много посредников. Короче гово- 

I ря, абсолютное большинство на- 
j ших малых предприятий не про

изводит никакой продукции.

УП. Λ у них?
- А у них больше всего пред

приятий, производящих товары. И 
это тоже породило новые орга
низационные формы. Например, 
малые предприятия - сателлиты 
крупных корпораций. Очень час
то крупной корпорации выгоднее 
заказать изготовление промежу
точных изделий, полуфабрикатов 
малому предприятию, которое это 
сделает быстрее, качественнее и 
с меньшими затратами, чем круп
ный контрагент. В социальном 
плане такие заказы стимулируют 
создание новых рабочих мест.

В США значительная часть ма
лых предприятий занята в науч
но-техническом бизнесе. Не слу
чайно за последнее десятилетие 
25% научно-технических ново
введений дал американский ма
лый бизнес. Тот же первый пер
сональный компьютер - тоже про
дукт малого бизнеса.

Американское государство 
взяло в свои руки не сам малый 
бизнес. Он был и остается соб
ственностью тех, кто его органи
зовал. В руках государства содей
ствие малому бизнесу, его регу
лирование. Например, в Положе
нии о Государственном департа
менте США, т.е. Министерстве ино
странных дел, прописана функция 
содействия малому бизнесу в его 
зарубежных операциях. Иначе 

I говоря, в межгосударственных 
договорах предусматривается 
место для определения путей со
действия малому бизнесу США. 
Госдепартамент должен рекомен- 

I довать предпринимателям те ре
гионы мира, где более выгодны 
вложения со стороны малого аме
риканского бизнеса, давать дип
ломатическую поддержку опера
циям, связанным именно с малым 
бизнесом. Ежегодно президент 
Соединенных Штатов представля
ет конгрессу доклад о состоянии 
малого бизнеса. То есть все наши

крикуны и невежды, которые го
ворят, что государство должно 
уйти из экономики и его дело не 
мешать и не регулировать, а толь
ко снизить налоги, крупно оши
баются. Этого мало. Если только 
снизить налоги, у государства про
сто станет меньше доходов - и 
больше ничего. Нам необходимо 
так снижать налоги, чтобы это сти
мулировало развитие производ
ства, чтобы это делало производ
ство товаров привлекательным 
для хозяйствующего субъекта, для 
собственника.

В Соединенных Штатах имеет
ся общенациональная система под
готовки менеджеров для малого 
бизнеса. В ней около 500 учебных 
заведений в масштабе всей стра
ны. Работает корпус консультантов 
в составе 15 тысяч человек, кото
рые бесплатно для клиента, но за 
счет агентства, разъезжают по стра
не, давая предпринимателям сове
ты, консультации.

Имеются десятки общенацио
нальных программ, которые пре
дусматривают стимулирование 
развития малого бизнеса женщи
нами, молодыми людьми, в опре
деленных неосвоенных районах и 
т.д. «Клондайки», о которых мно
го раньше писали, такие как ос
воение долины реки Тенесси или 
Аляски, начинались со стимулиро
вания развития малого бизнеса. 
Достаточно продуктивно функци
онирует система экономических 
стимулов, которые связаны с це
нами, тарифами, налогами, льго
тами, таможенными правилами и 
многим другим.

УП. Борис Захарович, обще
принято выделять некоторые 
школы внутри американского 
менеджмента - например, на
учный менеджмент, школу 
«человеческих отношений». 
Вот из моего консультационного 
опыта получается, что очень 
сложно сочетать эти два направ
ления одно с другим. Хотя по
нятно, что это слои, которые 
должны учитываться и в прак
тике присутствовать. Как сей
час решается проблема соот
ношения жесткости и форма
лизованноети функций челове
ка на рабочем месте с такими 
методами школы «человеческих 
отношений», где человеку де

легируются полномочия, права, 
ответственность, стимулируют
ся его личностные потенциалы 
для выполнения работы?

- Многочисленные американ
ские школы управления: научно
го менеджмента, «человеческих 
отношений», человеческого по
ведения, системный анализ, вклю
чая всю теорию систем, школа 
принятия решений и прочее, в 
сущности, отражают отдельные 
крупномасштабные исследова
ния, результатами которых яви
лось формирование этих школ.

Постепенно на их основе фор
мулировались принципы управ
ления. Дело обстоит не так, что я 
сегодня буду заниматься приме
нением школы «человеческих 
отношений», а завтра научным 
менеджментом. Принципы, кото
рые там выработаны, стали общи
ми императивами, на которых 
надо строить управленческую де
ятельность. Теперь даже трудно 
проследить, опирается данный 
императив на одну конкретную 
школу или на несколько. В про
цесс получения образования идет 
формирование управленческого 
мышления, которое должно учи
тывать и то, и другое, и пятое, и 
десятое. Так, очень распростра
ненными в американских корпо
рациях являются кодексы поведе
ния, кодексы управления, прави
ла. Все они восприняли, впитали 
в себя в той или иной степени 
принципы многочисленных науч
ных школ и требования, которые 
предъявляются к руководителям 
практики функционирования кор
порации. Сейчас на первом пла
не находится концепция эффек
тивного менеджера, достигающе
го максимального эффекта мини
мальными усилиями, мыслящего 
стратегически и умножающего 
свои знания.

Все это распространяется че
рез систему профессиональной 
подготовки. Сейчас в Америке 320 
известных школ бизнеса, не счи
тая регулярного университетско
го образования и программ 
краткосрочной подготовки. Окон
чание школы бизнеса является 
необходимым условием для мо
лодых людей, стремящихся к ка
рьере на производстве, или для 
принятия на работу, или повыше
ния в должности.



В каждой школе бизнеса име
ются специальные подразделения, 
которые занимаются «продажей» 
выпускников школы. Еще задол
го до окончания школы это под
разделение рассылает сведения о 
будущих выпускниках. В школу 
приезжают представители фирм и 
присматриваются, проводят интер
вью, приглашают на практику и как 
бы покупают молодых специали
стов по управлению.

УП. То есть в этом смысле 
можно сказать, что сложился и 
функционирует рынок руководи
телей?

- Бесспорно.

УП. И говорят, что в этой 
школе на каждого выпускника 
пять предложений приходит, а 
в этой только две заявки.

- Более того. Есть немало 
школ бизнеса, которые установи
ли низший предел заработной 
платы, которую должен получать 
ее выпускник. Например, Гарвард 
- оценивает своих выпускников в 
районе 80 тысяч долларов в год. 
Если работодатель предлагает 
меньше, то они не договорятся. А 
Уортоновская школа управления 
при Пенсильванском университе
те запрашивает условия оплаты 
для выпускника в районе 75 ты
сяч в год. Есть школы, где уро
вень составляет 100 тысяч дол
ларов в год. Рейтинги школ биз
неса устанавливаются ежегодно. 
Это стало аспектом имиджа фир
мы-работодателя привлекать на 
работу выпускников определен
ных школ бизнеса. Менеджер стал 
и символом успеха, и товаром, 
который продается и у которого 
есть начальная цена, и который 
является предметом торга.

УП. Борис Захарович,что 
можно было бы считать перво
очередными мерами по повы
шению качества управления в 
России?

- Наша ситуация сегодня тако
ва, что мы не можем себе позво
лить разделить повышение каче
ства менеджмента на этапы. Мы 
не можем сказать, что с 2000 по 
2003 год нашей первоочередной 
задачей будет образование ме
неджеров, а с 2003 по 2005 год - 
организация рынка. Мы должны

идти широким фронтом в этом 
деле и исходить из принципиаль
ной идеи, что менеджер - это про
фессия. Такая же, как все другие 
профессии, и даже более слож
ная многих из них. Более слож
ная потому, что менеджер имеет 
дело с людьми. А здесь очень важ
ны поведенческие аспекты его 
деятельности. Все больше нара
стает неопределенность в разви
тии техники, технологии, произ
водства, в поведении потребите
лей, в инвестиционном климате 
и во многих других вещах. И это 
требует от менеджера и больших 
знаний, и большей гибкости. Ме
неджер - это интегральная про
фессия в том смысле, что она 
впитывает в себя знания и уме
ния из разных наук. И собственно 
управления, и психологии, и со
циологии, и технологии и многих 
других. Конечно, это вызывает 
необходимость в крупномасштаб
ной подготовке руководителей. 
Это требует качественного обра
зования. Меня серьезно беспокоит 
то, что у нас появилось очень 
много разных курсов, школ уп
равления, где обучение осуще
ствляется не качественно, не на 
современном уровне. Чтобы 
справиться с этим, в первую оче
редь должно быть поставлено 
обучение самих преподавателей. 
Эта задача сейчас очень важна. 
Кого учить менеджменту - мы 
знаем. Но вот кто учит, насколько 
это надежно, насколько это ква
лифицированно, насколько это 
находится на уровне современ
ных достижений и методов? Этот 
вопрос сегодня очень серьезен и 
открыт для обсуждения.

УП. Борис Захарович, широ
ко известна ваша книга «Теория 
организации». Недавно вы ее пе
реиздали в расширенном вари
анте. Что вошло в этот новый 
вариант книги?

- В этой книге семь частей. 
Логика всего рассмотрения про
блем организации находится в 
тесной связи с проблемами уп
равления. Потому что нет орга
низации без управления, как нет 
и управления без организации.И 
есть известные закономерности 
построения,развития, совершен
ствования самих организаций. 
Логика учебника начинается с

раздела «Основы». Идет анализ 
теоретических постулатов, науч
ных основ организации и управ
ления, рассматриваются все из
вестные и новые научные шко
лы в области управления. Пред
ставлена некая аккумуляция зна
ний об организациях.

Дальше идет раздел, который 
посвящен построению организа
ций. Он называется «Структуры». 
Там сделана попытка освоить тот 
материал, который появился уже 
в 90-х годах на пороге XXI века. 
Там есть многие новые сведения 
о структуре организаций, о их вза
имодействии, о коммуникациях, 
об управлении новыми объекта
ми, программами, проектами, 
структурами, которые появились 
в последнее время.

Дальше в первом издании шел 
раздел «Функционирование орга
низаций». И здесь, собственно, 
любое функционирование начи
нается с постановки цели, с рас
пределения задач, функций, с 
применением процесса принятия 
решений, с организации коорди
нации, с обеспечением взаимо
действия, с контролем, с оценкой 
эффекта.

Затем следовал раздел «Адап
тация к рынку». Это специфичес
кий раздел, касающийся переход
ных процессов на наших предпри
ятиях. Здесь рассматриваются воп
росы приватизации, акционирова
ния, организации управления в 
условиях различных форм соб
ственности, процессов, связанных 
с дифференциацией крупных, 
средних, мелких предприятий. 
Каковы особенности их адаптации 
к рыночным условиям и т.д.

В разделе «Проектирование 
организации» рассматривались 
методы того, как организацию со
здать. Если мы научились проек
тировать здания, сооружения, ма
шины, самолеты и любые техни
ческие средства, то и любая орга
низация может и должна быть 
объектом проектирования. Само 
организационное проектирование 
становится очень важным факто
ром эффективности, ориентиро
ванным на рост и связь с потре
бителями, определение их про
филя, изменение продуктов и т.д.

Во втором издании появились 
новые разделы. Раздел об интег
рированных организационных



УП. Позвольте, Борис Заха
рович, выразить уверенность в 
том, что этот учебник станет яв
лением на российском книжном 
рынке, и поблагодарить вас за 
интервью.

немецкой, французской, английс
кой практике. Для них это есте
ственно и понятно. Но у нас дру
гие условия. Мы должны отбирать 
и приспосабливать к нашим усло
виям те теоретические постулаты 
и практические методы, которые 
учитывают наши реалии, и то по
ложение, в котором сегодня на
ходятся наши предприятия. Долж
ны учитываться и те возможнос
ти, которые мы в состоянии ис
пользовать сегодня.

Поэтому возникла идея - по
пытаться сочетать особенности 
условий, в которых работает се
годня российский менеджер и 
который должен обеспечить ус
пешную деятельность предприя
тия с достижениями в области 
науки и практики управления, ко
торые имеются за рубежом, преж
де всего в американском менед
жменте. Мы вместе с зарубежны
ми коллегами, специалистами из 
ряда американских университе
тов, пришли к решению создать 
по-настоящему совместный со
временный учебник.

Такая попытка будет более 
продуктивной, если мы каждую 
главу будем разрабатывать со
вместными усилиями. Не делить 
главы на российские и американ
ские, как это обычно бывает в 
сборниках, а по каждой из них 
произвести реальную интеграцию 
знаний и подходов. В авторском 
коллективе участвуют десять рос
сийских и десять американских 
профессоров в области управле
ния. Процесс уже идет. Мы полу
чили основную часть американс
ких материалов, завершаем под
готовку российской части и при
ступаем к обобщающей, аналити
ческой работе по каждой главе. 
Мы рассчитываем, что работа над 
этим учебником будет заверше
на до конца этого года.

структурах, в котором излагается 
такое важное направление разви
тия организаций, как создание 
финансово-промышленных 
групп, создание корпораций и 
методы управления ими. Здесь 
же рассматриваются вопросы со
здания консорциумов и конгломе
ратов, холдингов. Все это органи
зации, которые интегрируют фун
кции, различные виды деятельно
сти и которые могут существовать 
в разных видах. Они географичес
ки распределены по территории, 
по специализациям, по тем или 
иным функциям.

В новом издании учебника 
появился раздел «Организации 
будущего», в котором сделана 
попытка обобщить опыт форми
рования организаций нового типа, 
которые построены не на жест
кой вертикали и соподчиненнос-

ти, а на диффузии функций и ви
дов деятельности. Возможность 
их существования определяется 
технологическим прогрессом, 
расширением информационного 
пространства, новыми возможно
стями информационных техноло
гий, в частности Интернета. По 
каждому типу принципиально но
вых организаций в учебнике да
ется его характеристика, методы 
деятельности, способы управле
ния и построения. Внимательно
му изучению подвержены сете
вые и виртуальные организации, 
обучающиеся и интеллектуальные 
организации, многомерные орга
низации, организации с внутрен
ними рынками.

УП. Борис Захарович, я знаю, 
что сейчас вы являетесь ини
циатором совместного россий
ско-американского проекта по 
созданию нового, полновесно
го, полноценного учебника по 
управлению компаниями. Може
те ли вы сказать пару слов об 
этом, что это за идея, как ко
манда взаимодействует, что бу
дет в результате?

- Сейчас на нашем российс
ком рынке в ходу очень много пе
реводной литературы из области 
менеджмента. Много учебников, 
монографий и просто специаль
ных тематических изданий. Я не 
хочу сказать, что у отбора лите
ратуры есть недостатки - конеч
но, есть и лучшие издания, а мы 
их не переводим. Но может быть, 
что уже отобраны лучшие. К са
мому качеству переведенной ли

тературы у меня очень се
рьезных претензий нет. 

Основной недостаток 
указанного процесса со
стоит в том, что препо
давание в нашей сис
теме подготовки руко
водителей всего того,
что содержится в этих 
учебниках, один к одно
му создает большие 
проблемы.  Почему? 
Потому что и условия, 

которые представлены в 
этих учебниках, и практи

ческие примеры, которые 
приводятся, базируются на 
зарубежной американской,




