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ПРЕДИСЛОВИЕ 

Представления о профессиональной деятельности разви-

ваются с давних времен. Древние философы и средневеко-

вые мыслители постоянно обращались к феномену социаль-

ной специфичности, наиболее ярко отражающемуся в диф-

ференциации занятий и ремесел. Для них вид занятий 

выступал отражением сущности и предназначения человека, 

выражением божьего замысла или божьей кары. Человек, 

занятый конкретным трудом, направленным на создание благ 

для других людей, стал объектом и предметом творчества по-

этов и художников, чьи работы раскрывают содержание, дух 

и особенности видов деятельности, многие из которых уже 

неведомы нашему современнику. Галерея «портретов труда» 

включает повествования об условиях, атрибутах, способах 

и продуктах деятельности, о стоимости и цене работы, о кон-

кретных характеристиках типичных представителей того или 

иного рода занятий, о заказчиках и исполнителях, о смысле 

того, что именно видят одни в работе других. 

Образ труда впитывал в себя особенности эпохи, в кото-

рую он формировался, отражая ее ключевые признаки. Мис-

тика и прагматика, романтизм и реализм — все можно обна-

ружить в представлениях о профессиональной деятельности 

и людях, посвятивших ей себя (или отданных ей судьбой). 

Преобразования, произошедшие в середине XIX века, свя-

занные с изменением основных источников энергии и ростом 

промышленности, основанной на паровых машинах, придал 

образу труда жесткость, четкость и дифференцированность, 

полностью изъяв идиллические представления предыдущих 

эпох. Открытия, совершенные Karl Marx (Marx K., 1867), об-

нажили натуру «работы по найму», показав ее доселе сокры-

тые стороны. Продолжая анатомировать трудовую деятель-

ность на примере ее наиболее массовой разновидности — 

рабочей профессии, F. W. Taylor (Taylor F. W., 1911) создал 

свою картину работы, позволяющую сформировать механиз-

мы управления ее эффективностью. Он ввел понятие «ме-

неджмент», привлекая внимание к той стороне труда, кото-

рая была не видна в условиях ремесленного производства 
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и скрывалась за ролью машин и механизмов в условиях ма-

нуфактуры. Организация работы, особые технологии того, 

что впоследствии будет названо «дизайном работ», получили 

особый статус и имя, а носители специфической профессио-

нальной миссии стали называться «менеджерами». Образ 

труда приобрел новые черты. Первая половина ХХ столетия 

внесла в эти представления свои коррективы, во многом бла-

годаря введению в них понимания «человеческой стороны 

предприятия». Эта емкая метафора Douglas McGregor 

(McGregor D., 1960) окончательно вернула образу труда ак-

сиологическую ноту, впервые прозвучавшую у Elton Mayo 

(Mayo E., 1949), добавив к ней новые дихотомии, в рамках 

которых трудовая деятельность описывается с незапамятных 

времен. 

ХХ век, став «веком труда», позволил открыть, переот-

крыть и связать между собой ряд понятий, которые помогают 

описывать и осмыслять деятельность по созданию ценностей. 

«Труд», «работа», «профессия», «дело жизни» — это лишь 

различные имена, которые скрывают (или раскрывают) осо-

бенности важной стороны человеческого бытия, связанной 

с порождением социально значимого результата. Перемены 

в системах профессиональной деятельности, изменение сути 

профессионализма отражаются во всех сферах, но, вероятно, 

ярче всего эти изменения видны на примере менеджмента, 

в изменениях представлений о самом менеджменте и менед-

жерах как носителях особых функций. 

Дискуссии специалистов о том, что такое менеджмент 

и кто такие менеджеры, усугубляются нелинейностью (а по-

тому — неточностью) перевода с одного языка на другой. 

И если англоязычные авторы еще имеют возможность дого-

вориться, то остальным приходится каждый раз уточнять, 

о ком и о чем идет речь — то ли о лидерах, способных к пре-

образованиям, то ли о руководителях, облеченных формаль-

ной властью. Английской слово «to manage» постоянно адре-

сует нас к латинскому «manus» («кисть руки»), английскому 

«man» («человек, мужчина»), а также содержит намек на 

понятие «mana» («магическая сила», «авторитет», «пре-

стиж», «власть»). В результате то, что в английском языке 

 6 

звучит как «to manage», подразумевает под собой способ-

ность исхитриться, изловчиться, устроить все по-своему или 

лучшим образом, справиться с трудностями, преодолеть пре-

пятствие, добиться желаемого, распоряжаться ресурсами, 

заботиться и нести ответственность, совмещать несколько 

дел, направлять и координировать, использовать сложные 

инструменты, быть хозяином и даже объезжать лошадей. Со-

ответственно менеджер — это тот, кто нечто держит в своих 

руках и полностью определяет ход дальнейших событий, по-

лучая результат не всегда очевидным для других способом. 

Насколько он при этом «руководитель» или «управляющий», 

каждый раз приходится решать исходя из контекста. 

Понимание и прояснение неявной стороны менеджмента 

становится все более актуальным при рассмотрении совре-

менных корпоративных проблем. В современной компании 

менеджер не обязательно руководит кем-то (то есть имеет 

управленческую должность), но обязательно оказывает воз-

действие на то или иное корпоративное явление (процесс, 

проект, ресурс). Современные менеджеры направляют уси-

лия на производство не столько материальных, сколько вир-

туальных продуктов (услуг), и их внимание все в большей 

степени занято функциональной, а не материальной (физи-

ческой) стороной организации деятельности. Это обстоятель-

ство привносит в современные представления о менедже-

рах — профессионалах и руководителях — новые черты. Ме-

неджерская (управленческая — в большинстве случаев 

русскоязычного словоупотребления) деятельность описыва-

ется в новых метафорах, ее отражают новые понятия, в кото-

рых прямо или косвенно угадывается аттрактор желаемого 

будущего: «миссия», «видение», «проект». Моделирование 

(или конструирование) управленческой деятельности стано-

вится важной (и обязательной) стороной ее осуществления, 

а каждый человек, стремящийся зарабатывать управленче-

ским трудом, оказывается перед необходимостью формиро-

вать описания собственной деятельности, без которых она 

уже не воспринимается как самостоятельная ценность. Со-

временные профессионалы продают не столько «труд» как 

условие создания заданного результата, они продают качест-
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венные характеристики самого результата своей деятельно-

сти вместе с качественными характеристиками способа ее 

осуществления, от которых этот результат не может быть от-

делен. Отчуждение результата труда от самого труда, опи-

санное классиком, вновь превращается в их единство. 

Современные работники, названные Peter Drucker 

(Drucker P., 2004) «новыми служащими», стали носителями 

главного средства современного производства. Это средство 

с начала 1990-х годов получило имя «знания», а различные 

модели его использования именно как средства производства 

и основы конкурентного преимущества компаний — «ме-

неджмент знаний» или «когнитивный менеджмент». Когни-

тивный менеджмент как направление осмысления профес-

сиональной и экономической реальности породил новую тер-

минологию, в которой особое место отведено двум 

понятиям — «компетенция» и «компетентность». Картина 

профессиональной деятельности, описываемая с помощью 

этих понятий, призвана обратить внимание на скрытые, вир-

туальные, субъективные стороны профессионального труда, 

сохраняя при этом прагматическую сущность соответствую-

щих описаний, позволяющую планировать, организовывать, 

контролировать и оценивать любую деятельность, призна-

ваемую профессиональной. Система новых понятий как осо-

бая матрица «надевается» на образы деятельности, коррек-

тируя их или, наоборот, экранируя их реальное содержание. 

Представления менеджеров разных организаций о важных 

аспектах своей деятельности — прежде всего, о ее предмете 

и характеристиках объектов управления, становятся источ-

ником корпоративных побед или провалов. Как показали 

в своих замечательных исследованиях психологических ос-

нований стратегического менеджмента британские исследо-

ватели (Hodgkinson G. Ph. & Sparrow P. R., 2002), система 

представлений, субъективные когнитивные модели, застав-

ляют разных менеджеров в одних и тех же явлениях видеть 

ресурсы или источники угроз. Нобелевский лауреат 

D. Kahneman (Kahneman D., 2003) показал, что в условиях 

неопределенности и неясности условий большинство людей 

склонны полагаться на «короткие эвристики» или эмпириче-

 8 

ские правила, игнорируя расчеты вероятности наступления 

событий или объективные характеристики потенциального 

результата. Ошибки оценки реальности дорого стоят компа-

ниям, и менеджерам все более становится понятным, что 

важно учитывать не то, как нечто выглядит, а то, чем оно яв-

ляется. Значение оказывается важнее наблюдаемого содер-

жания. 

Индивидуальные когнитивные основания как особые коды 

форматируют понимание профессионалами смысла и содер-

жания своей деятельности. Образы деятельности и модели 

деятельности, причудливо переплетаясь в структуре индиви-

дуального сознания (и не только сознания) создают основ-

ные эффекты современного профессионализма — желатель-

ное качество, которое готов оплатить заказчик и которое 

важно для пользователя конечного продукта. 

Потребность поиска оснований эффективности заставила 

представителей различных наук заняться проблемой качест-

ва управленческой деятельности. Эта потребность раскрыла 

возможности особой интеграции представлений, создаваемых 

разными научными дисциплинами. Экономисты, социологи, 

психологи, юристы, культурологи, социальные философы, 

взявшиеся за разрешение вопросов существа профессиона-

лизма и эффективности управления, все более объединяют 

усилия в поиске общего языка описания. В некогда считав-

шую себя строгой «науку менеджмента» стараниями специа-

листов «неуправленческих» дисциплин — представителей 

когнитивных наук — введены такие понятия как «образ ор-

ганизации» (Morgan G., 1986), «язык организации» (Tietze S. 

& oth., 2003), «самообучающееся предприятие» (Senge P. M., 

1990) и «компетентная организация» (Hodgkinson G. Ph. & 

Sparrow P. R., 2002). Явления и характеристики, приписы-

ваемые ранее индивидуумам или сообществам, атрибутиру-

ются организациям, воспринимаемым теперь как особые 

субъекты деятельности. Этот взгляд заставляет по-новому 

осмыслять и описывать деятельность менеджеров, уже не как 

отдельных участников процесса, не как типичных представи-

телей тех или иных профессиональных сообществ, а как 

строителей и участников сетей, располагающихся в вирту-
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альном пространстве. Описания управленческой деятельно-

сти все более отрываются от материальной объектности 

и переносятся в сферу неосязаемой субъектности, населен-

ной психологической феноменологией. Различные дисципли-

ны когнитивных наук становятся реальной производительной 

силой, раскрывая природу индивидуальной и организацион-

ной эффективности, связанную с системой представлений 

людей о том, чем они заняты. Когнитивный менеджмент ста-

новится новым образом менеджмента, а образ управленче-

ской деятельности выражается в особых когнитивных моде-

лях — моделях компетенций или компетентности. 

Предлагаемое исследование посвящено анализу современ-

ных представлений о менеджменте, иллюстрированных при-

мерами описания и моделирования деятельности менеджеров 

в широком диапазоне социальной практики — от теоретиче-

ских подходов до ироничных метафор. Деятельность менедже-

ров, описываемая самими менеджерами, представляет собой 

самый интересный материал для анализа, раскрывающий 

профессиональные тренды управленческой рефлексии. 

В рамках настоящего исследования анализируется несколько 

явлений современной организационной и управленческой дей-

ствительности. Первая глава посвящена общим проблемам ког-

нитивного менеджмента и оценке возможностей когнитивного 

подхода к описанию, моделированию и контролю управленче-

ской деятельности. Здесь мы попытаемся обнаружить связи 

представлений разных научных дисциплин о сущности и клю-

чевых характеристиках менеджмента, способах его реализации 

и критериях оценки его эффективности. 

Вторая глава отдана обсуждению проблем когнитивных 

построений в пространстве управленческой деятельности. 

Прежде всего, нас будет интересовать, как современные ме-

неджеры понимают и описывают свою деятельность и что 

в их деятельности важно для других людей. Мы исследуем 

современные метафоры и модели деятельности менеджеров 

и выявим основания такого моделирования. 

Третья глава посвящена разрешению вопроса о сущности 

компетентности. Важно увидеть, что компетентность (как по-

нятие) в наиболее концентрированной форме отражает пред-
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ставления о психологической природе деятельности, ее 

субъективной сущности и феноменологии. Компетентность 

мы будем рассматривать как модель управленческой дея-

тельности, отражающую существенные стороны образа дея-

тельности, характерного для самого субъекта управления 

(менеджера). Мы постараемся показать, что можно обнару-

жить и иной, альтернативный образ управленческой дея-

тельности, носителем которого выступает не ее автор, а за-

казчик результатов этой деятельности (вышестоящий руко-

водитель, владелец бизнеса, клиент, конечный потребитель). 

Формируя собственные представления о ключевых характе-

ристиках процесса и результата управленческой деятельно-

сти, заказчик ориентируется на иную модель, включающую 

в себя больший диапазон оценочных характеристик. Эта мо-

дель обычно описывается как модель компетенций. Соответ-

ственно компетенции и компетентность будут рассмотрены 

как имена, за которыми скрываются разные образы одной 

и той же профессиональной деятельности. 

Четвертая глава представляет собой анализ организаци-

онной феноменологии применения моделей управленческих 

компетенций. Здесь предлагается изложение основных ког-

нитивных задач и проблем, с которыми связано само появле-

ние компетентностного подхода, описаны наиболее распро-

страненные организационные феномены его применения 

и пути преодоления возникающих сложностей. Исследование 

моделей управленческих компетенций и соответствующей им 

организационной феноменологии завершается экскурсом 

в новые направления развития современного менеджмента, 

создающие новые управленческие метафоры. 

Автор надеется, что представленная работа будет интересна 

исследователям различных аспектов профессиональной дея-

тельности — специалистам в области общей и социальной пси-

хологии, психологии профессиональной деятельности, управ-

ленческой антропологии, менеджменту, управлению человече-

скими ресурсами — и всем тем, для кого современные понятия 

не стали общими словами, а превратились в предмет серьезных 

размышлений и основание для поиска новых направлений соб-

ственной работы.  
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ГЛАВА 1 
КОГНИТИВНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ — АКТУАЛЬНОЕ 

НАПРАВЛЕНИЕ РАЗВИТИЯ МЕНЕДЖМЕНТА 

Менеджеры представляют собой особую группу, которая 

может быть описана как профессиональная, должностная, 

социальная, культурная. Менеджмент — это область соци-

альной практики, которую сложно идентифицировать одно-

значно. Менеджмент можно квалифицировать как профессию 

(«специальность/квалификация по образованию»), как 

должность («руководитель структурного подразделения»), 

как область знаний («теория менеджмента»), как технологию 

(«менеджмент продаж», «менеджмент образования»), как 

идеологию («корпоративный менеджмент»). Человек, счи-

тающий себя (или назначенный) менеджером, в зависимости 

от ситуации может в своем позиционировании использовать 

любой набор из перечисленных категорий. Менеджмент — 

это не столько область профессиональной деятельности, 

сколько позиция по отношению к действительности. 

Профессия

Должность

Область 
знаний

Технология

Идеология

МЕНЕДЖМЕНТ

 

Рис. 1. Области определения менеджмента 
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Менеджеры, впервые определенные F. W. Taylor 

(Taylor F. W., 1911) как профессионалы в особой области, 

с тех пор много раз становились центром внимания при ис-

следовании разных проблем. Многоликость менеджмента, 

с которой мы начали разговор о менеджерах, налагает осо-

бый отпечаток на формирование и удержание менеджерских 

концепций, подчеркивающих ту или иную сторону менедж-

мента. Вопросы, с которыми мы здесь неизбежно столкнемся, 

связаны с несколькими обстоятельствами: 

 «всеядность» менеджмента — многие менеджеры ста-

новятся менеджерами не только потому, что получили соот-

ветствующее образование. Менеджмент рекрутирует в свои 

ряды специалистов разных профессиональных областей, 

и очень важно понять, что именно превращает людей раз-

личных профессий в менеджеров; 

 специфика менеджмента — определение менеджмента 

как профессии предполагает перечисление основных профес-

сиональных задач, решениями которых можно овладеть по-

средством обучения или особой формы практики, и возникает 

вопрос, что именно должно быть принято за основу этого обу-

чения и в чем должна состоять соответствующая практика; 

 контекстность менеджмента — проблема формирова-

ния специфических знаний, различающих менеджеров, рабо-

тающих в разных отраслях, в разных организациях, на долж-

ностях разного уровня, заставляет задуматься о квантифика-

ции менеджмента и менеджерского контекста; 

 успешность менеджмента — проблема оценки эффек-

тивности менеджмента наталкивает исследователей и прак-

тиков на ряд трудностей, так как вынуждает прибегать к не-

строгим понятиям, субъективным критериям, которые необ-

ходимо объективировать через конкретные исчислимые 

показатели. В результате встает вопрос о форме описания 

эффективности менеджеров, в которой по-разному может 

быть обозначена граница между обязательным и желатель-

ным, идеальным и достижимым. 

Перечисленные проблемные области, вероятно, могут 

быть дополнены, однако нам кажется, что и этого списка дос-

таточно, чтобы понять, насколько исследуемая сфера без-
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донна и перспективна для любого вторжения — научного 

и практического.  

1.1. Знание — источник эффективности 

Менеджмент — это система представлений о деятельности 

и ее эффективности. Давая определение менеджмента, 

F. W. Taylor выделил три компонента. Он заявил, что ме-

неджмент это: 

1. Понимание того, что необходимо сделать; 

2. Представление о том, как это сделать наилучшим обра-

зом; 

3. Стремление к минимальной цене (минимальным затратам). 

«Понимание», «представление» и «стремление» оказались 

ключевыми понятиями, изменение отношения к которым 

и определило развитие менеджмента со времен его осново-

положника до настоящего времени. 

Фактически своим определением F. W. Taylor задал основ-

ную проблематику менеджмента как системы представлений 

и осмысления реальности с целью ее изменения. Менеджмент 

давно не воспринимается как технологическая дисциплина, 

содержащая рецепты и алгоритмы. Модели, которые предла-

гаются в различных исследованиях (монографиях, учебни-

ках), все более становятся лишь основаниями для дальней-

шей дискуссии, но никак не свидетельствуют об «истине 

в последней инстанции». 

Изменения в экономике и культуре, произошедшие за сто-

летие со времен F. W. Taylor, привели к тому, что современ-

ные специалисты в области менеджмента все с большим эн-

тузиазмом обращаются к гуманитарным наукам, стремясь об-

наружить в их построениях ключи к решению значимых для 

управления задач. Становится очевидным, что основное из-

менение в области экономики и культуры, являющихся глав-

ными контекстами менеджмента, связано с перемещением 

акцента из сферы материальных процессов в сферу вирту-

альных явлений. Сотрудники различных организаций, воо-

руженные компьютерными программами, находящиеся в on-

line коммуникации, преодолевающей расстояния и все мень-

ше зависимой от времени, создающие социальные сети, ис-
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пользуют в качестве основного средства профессиональной 

деятельности свой персональный ресурс. Он заключается 

в мотивации, знаниях, представлениях о своей роли и реали-

зуется в готовности сотрудника использовать внутренний по-

тенциал для решения задач, значимых для его компании. 

Понимание того, что индивидуальный ресурс сотрудников 

становится основным средством производства, ставит перед 

современным менеджментом ряд задач, требующих для сво-

его решения особых подходов. Они, на первый взгляд, пол-

ностью соответствуют определению, данному F. W. Taylor. 

Каждый менеджер начинает с прояснения того, что именно 

необходимо сделать и как это выполнить наилучшим обра-

зом. В ХХ веке решение этого вопроса было относительно 

простым, так как основывалось на материалистическом 

взгляде на управленческий контекст. Он предполагал выде-

ление объектов управления и управленческого воздействия, 

а параметры результата измерялись в пределах метрической 

системы мер. Коррекция модели F. W. Taylor усилиями спе-

циалистов по кибернетике позволила присвоить элементам 

этой модели имена, используемые до сих пор (в частности — 

«обратная связь»). 

Конец ХХ столетия разрушает систему «материалистиче-

ских» взглядов на управление, так как в зоне виртуальных 

явлений невозможно применить те принципы, которые были 

характерны для управления предыдущей эпохи. Основная 

задача менеджера переносится из области объектов в пред-

метное поле и, не меняя своей сути, принципиально меняет 

свое содержание. Современному менеджеру необходимо ори-

ентироваться не в объектах, а в предметах управления — 

в виртуальных реалиях, отраженных в системе индивидуаль-

ных представлений, ментальных образах и субъективных 

критериях оценки. 

Выход управления в предметное поле ознаменован введе-

нием понятия «качество», которое, благодаря трудам 

W. E. Deming (Deming W. E., 2000), становится центром 

управленческой критериальной системы. Менеджмент всеоб-

щего качества (TQM1) захватил в свое поле разнообразные 

                                                            
1 TQM — Total quality management. 
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вопросы, связанные с эффективностью и производительно-

стью. Качество стало рассматриваться как основа конкурен-

тоспособности, а ориентация на качество — как значимая 

характеристика руководителей и специалистов разных уров-

ней. W. E. Deming показал связь между качеством и усилия-

ми людей, определив ту зону, в которой происходят наиболее 

существенные изменения качества работы. Усилия, направ-

ленные на формирование и удержание качества, он связывал 

с основными характеристиками менеджеров — пониманием 

системных принципов, пониманием вариативности процессов, 

готовностью к познанию и знанию психологии. Качество — 

как квинтэссенция виртуальных свойств — стало знаменем 

новой, виртуальной экономики, развивающейся в новой 

культуре (или развивающей ее). 

Основным инструментом достижения качества выступает 

знание. Знание пронизывает все этапы и направления созда-

ния продуктов, особенно — новых продуктов, от которых за-

висит конкурентоспособность компании (Dayton D., 2011). 

«Знание» также стало важным понятием, которое поддержи-

вает виртуальное переустройство управления наряду с пред-

ставлениями о качестве. Знание воспринимается как основ-

ной инструмент современного производства, и именно это 

заставляет современных специалистов в области менеджмен-

та все активнее привлекать психологические, социологиче-

ские и культурологические представления для того, чтобы 

обнаружить источники управленческой эффективности. 

Использование понятия «знание» позволило придать 

субъектный и предметный характер тому, что для F. W. Taylor 

выглядело объектным (материальным). Управляя процессами, 

структурами, проектами, современные менеджеры все боль-

ше опираются на представления о них, чем на очевидные ха-

рактеристики их проявлений. Знание как ключевой инстру-

мент достижения качества, психологическое по своей приро-

де, социально и культурно обусловленное, заставляет 

менеджмент идти по пути, названном когнитивным менедж-

ментом (или менеджментом знаний). 
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Менеджмент знаний (КМ1) — система использования зна-

ний сотрудников для формирования ключевых конкурентных 

преимуществ компании. Опыт сотрудников, их понимание 

организационного и отраслевого контекста, совокупность 

сведений, накопленных в ежедневной работе, персональная 

система оценок — все становится источником конкурентоспо-

собности. 

Анализ современных исследований в области КМ свиде-

тельствует о том, что различные авторы видят предметом ме-

неджмента знаний различные явления: 

 управление данными (сведениями); 

 управление информацией; 

 управление знаниями. 

Набор указанных понятий и разнообразие их определений 

показывают, насколько сама проблема знаний является 

сложной, а знание как центральный предмет рассмотрения — 

разноплановым и неоднородным. 

В целом знания трактуются как сведения, имеющие осо-

бую ценность и цель использования (Drucker P., 1995), или 

данные, связанные с конкретным значимым контекстом 

(Galup S. & oth., 2003), и результат анализа, имеющий кон-

текстное значение (Bourdreau A. & Couillard G., 1999). Со-

держание знаний определяется (Hics R. C. & oth., 2007) как: 

 способность действовать и принимать решения 

(Kantner R., 1999); 

 контекстная информация, объединенная с пониманием 

ее применения (Davenport T. & Prusak L., 1997); 

 профессиональный опыт (Bourdreau A. & Couillar G., 

1999); 

 представления, принимаемые за истину и приводящие 

к действиям (Bourdreau A. & Couillard G., 1999); 

 аргументированные личные убеждения, позволяющие 

совершать действия и принимать решения (Alavi M. & 

Leidner D., 1999); 

 информация с установленной аутентичностью, чтобы 

считаться правдой (Vance D. M., 1997); 

                                                            
1
 КМ — Knowledge Management. 
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 информация, интегрированная в конкретном контек-

сте (Galup S., Dattero R. & Hicks R., 2003); 

 информация, способствующая активации (Mahlitta J., 

1996); 

 информация, способствующая развитию стоимости 

(Vail E., 1999).  

Таблица 1 

Основные задачи менеджмента знаний 

Цель Действие 

Сбор, хранение 

Ввод данных 

Копирование и сканирование 

Реферирование источников 

Систематизация 

Дифференциация (каталогизация) 

Индексация 

Визуализация 

Фильтрация 

Объединение в кластеры 

Легитимизация 

Определение контекста 

Организация взаимодействия 

Создание корпоративных метафор 

и символов (придание компактности) 

Извлечение (обнаружение источников 

и организация изъятия) 

Использование 

Принятие решений 

Формирование направленности (потока) 

Развитие социального обмена 

Создание системы оповещений (сигналов 

о значимых явлениях) 

Мотивация изменений 

Использование различных определений сущности знания 

отражает и различие в подходах к содержанию КМ. В качест-

ве основных задач КМ специалисты видят и систематизацию 

данных, и формирование представлений, и распространение 

информации, и извлечение неявных представлений. В целом 

картина КМ сформирована попытками достижения разнород-
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ных целей и решения различных задач, предметом которых 

выступает информация, значимая для компании. 

Очевидно, что сам перечень задач в области КМ показы-

вает наличие, по меньшей мере, двух различных оснований 

представлений о том, что такое «знание». Два критерия — 

ориентация на информационные системы и ориентация на 

человека — задают основной модус менеджмента знаний. 

Наиболее четко он отражен в материалах, представленных 

проектом Leonardo da Vinci — программой непрерывного обу-

чения Европейской комиссии. Проанализировав обзоры, по-

священные КМ, модераторы проекта выделяют три группы 

исследований, на которые ориентируются в формировании 

собственных программ: посвященные оценке связи знаний 

и развития технологий, посвященные оценке роли знаний 

в стратегии компаний и ориентированные на понимание че-

ловеческого фактора менеджмента знаний. Наиболее яркими 

примерами каждого направления выступают исследователи, 

концепции которых представлены на рис. 2. 

Работы, посвященные развитию технологий (Zollo M. & 

Singh H., 2004; Bohn R. E., 2005), направлены на определе-

ние места знаний в технологических процессах. Авторы ра-

бот в данном направлении полагают, что знания, собранные 

с помощью новейших технологий, позволяют создать незави-

симость от субъектов-исполнителей, в отличие от прежних 

времен, когда результат обеспечивался навыками, сущность 

которых была скрыта от внешнего наблюдателя. С их точки 

зрения менеджмент знаний должен быть направлен на разви-

тие новых технологий «извлечения» субъектного содержания 

деятельности. В противоположность им иные авторы 

(Hansen M. T. & oth., 1999) показывают, что акцент на техно-

логическое оснащение КМ не отражает сущности знания как 

средства достижения эффективности. Они убедительно дока-

зывают, что альтернативная (не-инструментальная) форма 

развития КМ связана с развитием взаимодействия и непо-

средственного диалога между разными людьми — носителями 

разного знания. Кодификация — формализация знания, пре-

вращение живого опыта в документ — не спасает при реше-

нии актуальных управленческих задач в условиях, требую-
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щих большой гибкости решений и спонтанности действий со-

трудников вследствие неопределенности условий, в которых 

они работают. Исследования, связанные со стратегическим 

подходом, пытаются найти баланс между субъективной сто-

роной формирования и использования знаний и организаци-

онными целями, реализация которых невозможна без добро-

вольного включения сотрудниками персонального ресурса 

в систему средств деятельности (Zack M. H., 2003). 

Степень ориентации на технологии

Высокая

Низкая

Степень 

ориентации 

на людей

Технологический подход

(Zollo M., Singh H., 2004;

Bohn R.E., 2005)

Стратегический подход

(Zack M.H. 2003)

Проблемный подход

(Hansen M.T., Nohria N.,

Tierney Th., 1999)

Низкая Высокая

 

Рис. 2. Содержание менеджмента знаний 

(версия проекта Leonardo da Vinci) 

Специалисты в области когнитивного менеджмента в це-

лом согласились с основополагающими позициями A. Toffler 

(Toffler A. & Toffler H., 1990), согласно которым: 

 сбор данных не является информацией; 

 сбор информации не является знанием; 

 набор знаний — не мудрость; 

 коллекция мудрости — не истина. 

Необходимость определить границы КМ и его содержание 

остается задачей, разрешение которой каждый ищет сам. 
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Один из наиболее ярких представителей современной 

идеологии КМ — D. Andriessen (Andriessen D., 2011), рассуж-

дая о том, что есть знание в современном менеджменте, об-

наружил несколько ключевых метафор, которыми определя-

ется знание. К ним относятся: 

 знание как ресурс (имеет вес и размер); 

 знание как актив (имеет стоимость и создает стои-

мость); 

 знание как собственность (имеет ценность, обладает 

исключительностью и принадлежностью); 

 знание как виртуальная материя (обладает свойства-

ми гибкости, вязкости, но не является материально-

вещественным явлением). 

В то же время стремление менеджеров к управлению раз-

нообразными организационными явлениями все более затра-

гивает знания именно как объект управления, что (по стран-

ному недоразумению) противоречит общему подходу, вы-

ведшему знания в центр современного менеджмента в силу 

его явной предметности. Два фактора — ориентация на тех-

нологии и ориентация на «человеческую сторону» знаний — 

разделили область менеджмента знаний на две частично пе-

ресекающиеся области: собственно менеджмент знаний 

и когнитивный менеджмент. 

В англоязычной литературе, покрывающей большую часть 

научных источников, в основном используется термин 

«knowledge management» («менеджмент знаний») для всех 

аспектов анализа современного менеджмента, основанного 

на знаниях. В отечественной литературе постепенно склады-

вается иная тенденция. Специалисты, ориентированные на 

психологические инструменты исследования или выявление 

предметов исследования, свойственных психологии, предпо-

читают говорить о когнитивном менеджменте, видя в нем 

прикладной аспект когнитивной психологии. Специалисты, 

ориентированные на создание и применение технологий 

управления (в частности, специалисты в области управления 

персоналом), чаще используют терминологию менеджмента 

знаний, тем самым делая акцент на инструментальной, тех-

нологической (а не содержательной) стороне того, что в со-
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временном английском языке называется «knowledge», а в 

старом английском варианте звучало как «cognizance». 

Точка пересечения когнитивного менеджмента и менедж-

мента знаний — в опоре на идеи социального конструктивиз-

ма, берущего начало в работе P. L. Berger & T. Luckmann 

(Berger P. L. & T. Luckmann, 1966). Социальные конструкты — 

устойчивые когнитивные образования, система представле-

ний, которая формируется и поддерживается благодаря со-

циальному взаимодействию. Каждый человек является носи-

телем ментальных моделей, содержащих в себе социальные 

конструкты, выражающиеся абстрактными (предметными) 

понятиями, не имеющими референций в материальной дейст-

вительности (счастье, опасность, конкуренция и т. п.). 

Идеи социального конструктивизма оказались плодотвор-

ными для стратегического менеджмента и позволили пере-

смотреть ряд фундаментальных позиций. G. P. Hodgkinson & 

P. R. Sparrow в своей замечательной работе (Hodgkinson G. P. 

& Sparrow P. R., 2002) показали, насколько важно понимание 

конструктов, которые используются менеджерами разных 

уровней в повседневной практике. Достаточно в этой связи 

упомянуть исследование M. Peteraf & M. Shanley (Peteraf M. & 

Shanley M., 1997), посвященное анализу представлений ме-

неджеров о конкурентах. На основании этих представлений 

в компаниях принимаются ключевые решения, а различия 

в представлениях становятся очевидными только по проше-

ствии времени, когда оказываются явными результаты реа-

лизации этих решений. Не менее интересно и более позднее 

исследование B. C. Stahl, Y. Lichtensten & A. Mangan 

(Stahl B. C. & oth., 2003), в котором авторы анализируют 

представление менеджеров о риске. Они показывают, что 

«риск» — социальный конструкт, не имеющий отношения 

к процедурам оценки равнозначных альтернатив. Менеджеры 

принимают решения, полагаясь на представления о риске, 

в которых отдельным обстоятельствам реальной ситуации 

придается разный вес, а многие факторы не учитываются во-

все. Точно так же был проанализирован конструкт «трудовая 

дисциплина» (Fenley A., 1998), и анализ показал, что пред-

ставления о дисциплине и возможность их корректировки 
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связаны с тем, образы каких животных в качестве базовых 

метафор включены в индивидуальную систему представле-

ний о дисциплине. 

Действия людей основаны на их представлениях о воз-

можности этих действий, их направленности, способах реа-

лизации, необходимых усилиях и инструментах, без которых 

эти действия нельзя осуществить. Исследования деятельно-

сти менеджеров показывают, что менеджеры ориентированы 

именно на собственные представления, а не на данные, ак-

кумулированные в компьютерных базах. Фактически на дан-

ном этапе развития представлений о менеджменте сложилось 

устойчивое понимание, что существует прямая связь между 

характеристиками когнитивных построений менеджеров 

и результатами их профессиональной деятельности. 

Идеи социального конструктивизма захватили пространст-

во менеджмента. Многие авторы говорят о том, что сам ме-

неджмент представляет собой социальный конструкт, отра-

жающий систему актуальных представлений об управлении. 

Это находит свое отражение в учебниках по менеджменту, 

задающих модели, позволяющие взрослым людям, получаю-

щим управленческое образование, ориентироваться в мире 

управленческих задач (Harding N., 2003). В конструктах спе-

циалисты по теории менеджмента обнаружили новые объек-

ты исследования и предметы воздействия (Lock A. & 

Strong T., 2003). Во многом благодаря этим идеям в совре-

менный дискурс, в который вовлечены специалисты в облас-

ти экономики, возвращаются концепции и теории, хорошо 

известные отечественным специалистам в области гумани-

тарных наук. Наиболее важная из них — концепция 

Л. С. Выготского (Выготский Л. С., 1934), явные следы кото-

рой можно обнаружить в такой, казалось бы, далекой от 

«Мышления и речи» области как проектный менеджмент. 

В построениях P. Jacson & J. Clobas (Jacson P. & Clobas J., 

2008) процессы, названные Л. С. Выготским экстериоризаци-

ей (вынесением психического содержания во внешние знако-

вые формы) и интериоризацией (включением внешнего, сим-

волически оформленного содержания в персональную мен-

тальную структуру), получили наименование 



 23 

«экстернализация» и «интернализация». Первое представля-

ет собой обмен знаниями, а второе — научение или освоение 

знаний. 

Экстернализация

Объективация

Интернализация

Легитимизация

Материализация

Персональные 
знания

Порождение 
знаний

Коммуникация

Авторизация знаний
(база знаний)

Упрочение знаний

Обмен знаниями Освоение (научение)

Создание
организационного знания

 

Рис. 3. Модель формирования корпоративного знания 

(Jacson P. & Clobas J., 2008) 

Прямые аналогии представлений о знаниях в современном 

менеджменте и представлений о ментальных репрезентациях, 

сложившихся в психологической науке, позволяют обнару-

жить основную сложность когнитивного менеджмента. «По-

чему когнитивный менеджмент настолько сложен?» — зада-

ется вопросом J. Birkinshaw (Birkinshaw J., 2001). В качестве 

основных факторов автор выделяет следующие: 

 невозможность разделения бизнес-процессов в усло-

виях современной организационной деятельности — не суще-

ствует самостоятельных, не связанных с другими, процессов 

и задач; 

 формирование и «обращение» знания в системе не-

формальных отношений (социальных сетей), в результате 

чего новые представления соседствуют со старыми формами 

организации работы. 

Автор заключает, что когнитивный менеджмент невозмож-

но «организовать с нуля», так как сотрудники, выполняющие 

любую работу, уже имеют какие-то представления о ней и ее 

ключевых характеристиках. Это на первый взгляд очевидное 
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замечание заставляет по-новому смотреть на основные во-

просы менеджмента, такие как принятие решений, адресация 

заданий, контроль и получение результатов. Люди не просто 

выполняют работу, они действуют в соответствии со своими 

представлениями, которые не открыты для стороннего на-

блюдателя и не всегда рефлексируются исполнителями (так 

как они считают это само собой разумеющимися вещами). 

Современный менеджмент сталкивается с необходимостью 

объяснения, как именно персональные когнитивные конст-

рукции влияют на результат деятельности, как эти конструк-

ции формируются, каково их содержание и структура. В этом 

и заключается основная проблема когнитивного менеджмен-

та — создать возможности внешней и внутренней рефлексии 

(«обратной связи») оснований поведения и действий сотруд-

ников, находящихся на разных организационных уровнях, 

постоянно взаимодействующих, но остающихся при этом ав-

тономными самодеятельными субъектами. 

1.2. Когнитивные инструменты 
в деятельности менеджеров 

Анатомируя представления о знаниях или персональных 

когнитивных конструкциях, значимых в профессиональной 

деятельности менеджеров, необходимо определить способы 

описания их структуры и состава. Обращение к современной 

литературе позволяет составить список когнитивных фено-

менов — форм проявления элементов когнитивной сферы. 

Основными свидетельствами субъективных представлений 

о чем-либо выступают разнородные описания собственной 

деятельности, которые можно обнаружить как в особых усло-

виях (структурированное интервью), так и при наблюдении 

организационной рутины. Менеджеры, описывая свою дея-

тельность, используют разнообразные средства (вербальные, 

визуальные), в которых ясно прослеживаются базовые ког-

нитивные опоры. С их помощью субъект принимает решения 

и определяет характер действий, оценивает эти действия 

и формирует выводы о полученном результате. Когнитивные 

опоры выступают как ориентиры при решении основных за-

дач организации деятельности, таких как ориентация в про-
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странстве и времени, классификация и атрибуция, проблема-

тизация и концептуализация. 

Первая из этих задач — ориентация во времени — атрибу-

ция событий различающимся временным отрезкам: прошло-

му, настоящему и будущему. Психология восприятия выделя-

ет в качестве особых характеристик отражение последова-

тельности, длительности и одновременности событий, 

о которых человек делает собственные выводы. Ориентация 

во времени для современных менеджеров имеет дополни-

тельный смысл в связи с возможностью on-line коммуникации 

между субъектами, находящимися в иных часовых поясах. 

Ориентация во времени важна еще и потому, что для менед-

жера время необратимо, оно однонаправленно и конкретизи-

ровано актуальным контекстом. Менеджмент укоренен в на-

стоящем времени, прошлое для него существует только как 

характеристики актуальных условий, а будущее — как цели 

деятельности. Фиксация на прошлом (причинах) и адресация 

неопределенному будущему (например, в виде утверждений 

о том, что нечто «надо сделать») является угрозой эффек-

тивности управления вне зависимости от управленческих 

задач. 

Ориентация в пространстве, понимание относительности 

расположения объектов материальной действительности 

и способность пространственного кодирования непространст-

венных (абстрактных) сущностей выступает как один из ос-

новных аспектов организации деятельности. В психологии 

ориентация в пространстве (наряду с ориентацией во време-

ни) рассматривается как основание формирования образов 

восприятия, объединяющих разрозненные сенсорные впечат-

ления в целостную непротиворечивую картину. В менедж-

менте пространственная ориентация выражается в определе-

нии «точки события» — места действия и адреса ключевого 

субъекта, ответственного за его реализацию. Пространствен-

ная ориентация связана с определением границы между не-

совместимыми (принципиально различающимися) явлениями. 

Границы, направления и расстояния, субъективно устанавли-

ваемые для разных явлений, позволяют дать ответ на во-

прос — «где это происходит?». Неадекватная пространствен-
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ная ориентация может сместить фокус внимания менеджера 

(например, вместо анализа особенностей профильного рын-

ка, на котором начинают происходить резкие изменения, ме-

неджер сосредоточен на внутренних организационных про-

цессах, так как обнаруживает, что ранее эффективные прие-

мы работы не приносят желаемого результата). 

Классификация — атрибуция явлений различным классам, 

типам, группирование их по каким-либо признакам позволяет 

производить обобщения, сокращать объяснения, способству-

ет сохранности сформированных представлений и создает 

возможности их дополнять и изменять. Классификация лежит 

в основе абстрагирования и логики, позволяя различать то, 

что должно быть различено, и объединять все, что пережи-

вается как единое. Классификации лежат в основе сравнений 

и оценок. Менеджмент выступает как полигон классифика-

ций, теории менеджмента позволяют выделить особые кла-

стеры явлений, приписывая им четкие классификационные 

признаки. Воплощением классификационной направленности 

менеджмента выступают различные «матрицы менеджмента», 

в которых, как правило, на основании двух факторов выде-

ляют четыре-пять групп явлений (например, матрица БКГ1, 

матрица МакКинси2, и т. д.). Классификации помогают при-

нять в качестве существенных признаков явления именно те, 

которые заданы параметрами матрицы, что помогает удер-

жать единство логики рассуждений и фиксацию на одном 

предмете внимания. 

Проблематизация — определение ситуации как требующей 

изменения посредством вмешательства субъекта. Проблема-

тизация (или разрешение проблем — problem solving) стано-

                                                            
1
 BCG matrix — инструмент для стратегического анализа и планиро-

вания в маркетинге. Создана основателем Бостонской консалтинговой 

группы Брюсом Д. Хендерсеном для анализа актуальности продуктов 

компании. На матрице по осям отображаются рост рынка (вертикальная 

ось) и доля рынка (горизонтальная ось). 
2 McKinsey matrix — разработана в 1970-х гг. компанией McKinsey со-

вместно с корпорацией GE. Используется при оценке привлекательности 

отдельных стратегических хозяйственных единиц на основе двух коор-

динат: ось Х характеризует силу позиции стратегической хозяйственной 

единицы в отрасли, ось Y — привлекательность отрасли. 
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вится основой менеджмента, отражая его субъектную приро-

ду. Проблематизация отражается в формулировании целей, 

определении ресурсов и способов возможного действия, вы-

делении критериев оценки результата. Проблематизация вы-

ступает как когнитивная платформа социализации, лежит 

в основании развития автономности и ответственности. Со-

временный язык четко отражает роль проблематизации 

в управлении деятельностью. В речи людей, принадлежащих 

различным культурам, все чаще можно уловить выражение: 

«Это не моя проблема!» (или вопрос: «Ты видишь в этом 

проблему?») — как отражение готовности или неготовности 

к включению в ситуацию в качестве ключевого субъекта, оп-

ределяющего ее исход. 

Разнообразие когнитивных проявлений позволяет субъек-

ту определить контекст, в котором он должен действовать 

в данный момент, и сформировать задачу действия. Когни-

тивная сфера аккумулирует субъективный опыт субъекта 

деятельности, превращая его в набор инструментов работы 

в актуальной ситуации. 

Когнитивные опоры необходимы для рефлексии психиче-

ских образов, имеющих сложную структуру и состав. Самому 

субъекту они даны в форме переживаний, сенсорных впечат-

лений, фрагментов слов или словосочетаний (Мусхелишви-

ли Н. Л. & Шрейдер Ю. А., 1997). Состав психического об-

раза, его структура не всегда осознаются (рефлексируются) 

субъектом, но при этом являются основаниями его действий. 

Единственным способом внешней репрезентации психических 

образов является их обозначение — описание с помощью 

любой семантической системы. Знак (текст, жест, рисунок, 

слово) обозначает конкретный психический образ, отражая 

в своей структуре его структуру и содержание. 

Система обозначения, принятая для кодировки и эксте-

риоризации содержания психического образа, выступает 

в качестве особой матрицы, определяющей структуру, свой-

ственную именно данной семантической системе. Эта матри-

ца содержит конкретную когнитивную модель, задающую на-

правление и способ выявления субъективного содержания. 

Так, например, использование структурированных списков 
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помогает различить то, что доселе казалось одинаковым (не-

обходимость превратить long-least в short-least), а стандарт-

ные сценарии мероприятия, с которыми мы сверяемся, — об-

наружить, что не продумана важная сторона при подготовке 

(в частности, не решен вопрос о способе объявления пере-

рывов). 

Внешняя когнитивная опора помогает субъекту структури-

ровать внутреннее (психическое) содержание, обнаруживать 

в нем неполноту и противоречия. Использование внешних 

опор (попыток выстроить текст) позволяет субъекту прибли-

зиться к содержанию собственного психического образа, 

вскрыть его структуру и точнее рефлексировать его отдель-

ные элементы, что делает сам образ более четким, насыщен-

ным и целостным. Построение любых текстов (схем, изобра-

жений) позволяет, таким образом, решить две задачи — стать 

понятым другим человеком и стать более понятным для себя 

самого. Использование любых когнитивных опор в конечном 

итоге позволяет субъекту произвести «свертку» элементов 

психического образа в виде своеобразного концентрата пер-

сонального опыта, сформировать концепт, отражающий зна-

чимое для него предметное поле. Именно концепт и будет 

выступать в качестве основной когнитивной опоры деятель-

ности, а его отсутствие (неструктурированный образ) окажет 

негативное воздействие в случае столкновения с неожидан-

ной ситуацией. 

В качестве примера можно привести использование моде-

ли SWOT-анализа. Субъективные представления об актуаль-

ной ситуации «кодируются» структурой, состоящей из четы-

рех элементов (сила, возможности, слабость, угрозы), за-

ставляя атрибутировать все элементы субъективного 

переживания и оценки ситуации только четырем классам. 

Структурирование персонального опыта в соответствии с мо-

делью, заданной схемой SWOT, часто приводит менеджеров 

к осознанию того, что их образ актуального состояния орга-

низации (проекта, структуры) не содержит элементов, соот-

ветствующих заданной модели, или содержит неатрибути-

руемые элементы. Концепт «все в порядке», определяющий 

прежнее отношение менеджера к ситуации и направляющий 
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его действия, входит в противоречие с новым концептом, 

сформированным внешней когнитивной моделью — «есть 

проблемы» (так как необходимо выделить то, что определено 

моделью как «слабость» и «угрозы»). На практике это часто 

выглядит как «приписывание» несущественных характери-

стик организационной ситуации соответствующим полям мат-

рицы SWOT или отсутствие детализации (в частности, когда 

в поле «угрозы» записываются конкуренты только по факту 

их существования). Сложность работы даже с простой моде-

лью (матрицей) заключается в том, что следование принци-

пам, заложенным в матрицу, требует признания неполноты 

собственного образа ситуации. С этим трудно смириться, 

особенно в том случае, если менеджер занимает достаточно 

высокую должность и считает себя человеком, хорошо раз-

бирающимся в актуальной организационной ситуации. Ме-

неджер вынужден либо сосредоточиться на определении яв-

лений, соответствующих требованиям модели, либо отказать-

ся от ее использования. 

Несмотря на возможные ошибки в формировании выводов, 

основными способами семантического описания, используе-

мыми в управленческой практике, наряду с матрицами вы-

ступают: 

 символы,  

 метафоры, 

 диаграммы, 

 схемы. 

Все чаще они носят не вербальный, а визуальный харак-

тер, помогая другим людям в буквальном смысле увидеть чу-

жие идеи (Meyer J.-A. & Grundei J., 1995). Представленные 

в виде разнообразных описаний (изображений), психические 

образы становятся ментальными репрезентациями, опорами 

для интерпретации, понимания, оценок и выводов. Это — 

концепты, которые расцениваются как результаты, так и как 

инструменты мышления (см., напр., Попова З. Д. & Стер-

нин И. А., 2007). Концепты «собирают» индивидуальный 

опыт, преобразуя его в средства организации деятельности 

субъекта. 
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Рис. 4. Действие когнитивных механизмов 

Менеджмент активно использует когнитивный инструмен-

тарий, достаточно обратить внимание на структурные харак-

теристики управленческих построений и их выражение в со-

ответствующих визуализациях. T. Peters в публикации 

Chicago Tribuin (Peters T., 1994) определяет основные струк-

турные опоры, используемые в менеджменте, и показывает, 

как они влияют на интерпретацию перспектив его развития: 

 пространственные модели (идея концентрации — де-

централизации) изменяют представления о роли центра как 

штаба, определяющего все аспекты деятельности, на роль 

администратора, собирающего и систематизирующего реше-

ния «периферии»; 

 линейные модели (идея вертикали — горизонтали) 

предполагают смену ориентиров с вертикальной иерархии на 

горизонтальную интеграцию, преодолевая прежние границы 

«независимых» подразделений и служб; 

 сетевые модели («организационная паутина» или 

«виртуальные корпорации»: идея заданности/свободы) — 

объединение в новые структуры «кусочков» компании, неза-

висимых подрядчиков, поставщиков, что позволяет крупным 

организациям переосмыслить себя как «пакет услуг»; 
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 модели самоорганизации (идея ролевого распределе-

ния), которые меняют представления о сути деятельности 

лидеров ситуации — они уже не лица с заданной должностью 

(«генеральный директор»), а исполнители конкретной роли 

«(режиссер», «дирижер»), невозможной без иных участников 

ситуации данного состава («театр», «оркестр»); 

 модели ментального подобия («интеллектуального 

холдинга»), построенные на принципах мозговой организа-

ции, в частности — идея «организационного трилистника», 

определяющая снижение продолжительности рабочего дня 

основного состава сотрудников, так как вся рутинная работа 

передана субподрядчикам, а персонал организации занима-

ется только интеллектуальным производством. 

Перечисленные когнитивные модели (схемы) не исчерпы-

вают всего перечня когнитивных средств, используемых 

в менеджменте, но наглядно демонстрируют, как именно ког-

нитивные инструменты влияют на понимание того, что мы 

можем наблюдать в организациях. Замечательная классифи-

кация и подробный анализ когнитивных инструментов совре-

менного менеджмента можно обнаружить в работах швейцар-

ского специалиста по когнитивным инструментам Martin J. 

Eppler. Он проанализировал мировую литературу по вопро-

сам когнитивного менеджмента и в 2000 году выпустил посо-

бие (Eppler M. J., 2000), в котором представил развернутую 

классификацию актуальных когнитивных инструментов, ис-

пользуемых в организационной практике. Он выводит не-

сколько ключевых принципов когнитивного менеджмента, 

определяющего эту практику: 

 категоризация — необходимость классификации све-

дений, данных, идей на понятных основаниях разделения, 

снижение классификационной сложности за счет выделения 

контекстно-значимых оснований; 

 визуализация — возможность представления идей 

в виде изображений (любых графических форм), превраще-

ние неявных характеристик описываемых реалий в простые 

и наглядные; 

 агрегация — возможность объединения различных 

фрагментов знания в рамках одного предмета мышления; 
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 выявление — возможность сравнения несравнимого за 

счет выявления основания общности; 

 наведение — возможность пошагового анализа ситуа-

ции, воспринимаемой как единое целое, и целостного вос-

приятия того, что дано как процесс. 

Давая оценку проанализированным когнитивным инстру-

ментам, M. J. Eppler создает свою когнитивную модель, в ко-

торой эти инструменты расположены в соответствии с их 

пригодностью в индивидуальной или групповой работе, на-

правленностью на концентрацию внимания (конвергенцию) 

или расширение представлений (дивергенцию).  
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Рис. 5. Когнитивные инструменты (Eppler M. J., 2000) 

Продолжая работу по оценке когнитивных инструментов, 

этот же автор позднее (Eppler M. J., 2006) сузил свою клас-

сификацию до четырех основных инструментов, к которым 

отнес: 

 содержательные диаграммы (conceptual diagram); 

 карты мышления (mind maps); 

 понятийные схемы (concept map); 

 визуальные метафоры (visual metaphor). 
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Одним из ярких примеров действия когнитивных инстру-

ментов применительно к актуальным проблемам менеджмен-

та является иллюстрация, созданная датским специалистом 

по графическому дизайну и управлению инновациями Arne 

Stjernholm Madsen (Stjernholm Madsen A., 2001). Он изобра-

жает два пути управленческого мышления как две схемы 

движения — «глубокое копание» и «взлет». 

 

 

«Трудный путь» 
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- на крыльях фантазии

Быстрое
общее

понимание

Знания
на основе

статистических
процедур

Данные

Информация

Знания

Знания

Информация

Данные

 

Рис. 6. Два пути мышления (Stjernholm Madsen A., 2001) 

Одни и те же данные могут стать основанием разных под-

ходов к решению проблемы, и A. Stjernholm Madsen в качест-

ве примеров приводит скандалы, которые разразились на 

рубеже 1990-х и 2000-х с бухгалтерской отчетностью извест-

ных компаний. В другой публикации (Stjernholm Madsen A., 

2004) он обсуждает проблему ясного управленческого об-

раза, который определяет решения и действия менеджеров. 

Ясный (для субъекта) образ тех или иных реалий не означает 

возможность достижения успеха. Использование в качестве 
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когнитивных опор неадекватных (устаревших) моделей 

и схем заставляет менеджеров искажать картину реальности 

в соответствии с ментальной моделью, используемой в дан-

ный момент.  

Современный менеджмент должен быть настроен на твор-

ческое разрушение привычных когнитивных схем и моделей. 

Эта идея принадлежит специалистам консалтинговой компа-

нии McKinsey & Co R. Foster & S. Kaplan (Foster R. & Kaplan S., 

2001), которые почти сорок лет изучали различные органи-

зации (около 1000). Они рассматривают ментальные модели 

как существо компании, формирующее границы во всех 

смыслах — границы организации, границы понимания, гра-

ницы возможностей. Невидимые и неосязаемые, они создают 

синергетический эффект. Построенные для оказания помощи 

менеджерам в осмыслении реальности, они становятся ос-

новным препятствием ее трансформации. Именно поэтому 

ментальные модели должны время от времени подвергаться 

творческому разрушению — реконцептуализации, в резуль-

тате которого создаются иные основания для понимания 

сущности актуального для компании контекста. Для того, 

чтобы подобный корпоративный прорыв был возможен, 

R. Foster & S. Kaplan перечисляют несколько условий: 

 выбор «правильных людей» — носителей новых пред-

ставлений; 

 предоставление времени для созревания новых пред-

ставлений; 

 установка высоких целей — придание значимости но-

вым представлениям; 

 предоставление ресурсов — создание управленческо-

го патронажа носителям новых представлений. 

Творческое разрушение — путь формирования новых кон-

структов, распространение которых в организации позволит 

сотрудникам всех управленческих уровней реорганизовать 

собственные концептуальные построения. 

1.3. Менеджмент знаний — образы и модели 

Индивидуальные концепты и социальные конструкты 

взаимосвязаны. Активность действия социального конструкта 
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как раз и выражается в том, насколько он включен в содер-

жание персональных концептов. На этом, во многом, основа-

ны ключевые идеи менеджмента знаний: 

 идея распределения знаний в социальном пространстве; 

 идея передачи знаний; 

 идея скрытого («невидимого») знания. 

Социальный конструктивизм и когнитивная психология, 

создавшие платформу развития новых идей менеджмента, 

обратили внимание на социальную природу когнитивных об-

разований и по-новому развернули тему соотношения инди-

видуального и социального в организации профессиональной 

деятельности и управлении ею. Знание оказывается цен-

тральным инструментом управления. 

В основе современных представлений о сущности знаний 

и о менеджменте знаний лежит несколько идей, истоки кото-

рых принадлежат разным научным направлениям. Прежде 

всего, необходимо остановиться на теории распределенного 

познания (Salomon G., 1993), которая указывает на социаль-

ную систему как принципиально значимый контекст форми-

рования знаний и представлений. Люди работают в коман-

дах, многие профессиональные задачи в принципе не пред-

назначены для индивидуальных решений и самостоятельных 

действий. Социальный контекст как общее поле понимания 

неизбежно формирует механизмы обмена и взаимодействия, 

а игнорирование этого контекста в управлении может при-

вести к непоправимым разрушениям виртуального, но значи-

мого для деятельности пространства социального конструи-

рования. За двадцать лет до G. Salomon идеи социального 

контекста, трансформирующего представления взрослых лю-

дей, описал М. Schön (Schön М., 1973). Задолго до формиро-

вания концепций менеджмента знаний М. Schön предложил 

рассматривать организации как «системы обучения», обеспе-

чивающие значимые социальные перемены. Создав «науку 

о действии», М. Schön показал зоны накопления организаци-

онных ошибок, которые можно было бы исправить в том слу-

чае, если организации будут устроены по принципу «двойной 

обратной связи». Работая в период торжества «жесткого ме-

неджмента», М. Schön опередил время, показав, что в орга-
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низации все участники процессов — субъекты принятия ре-

шений (а не только руководители, как тогда было принято 

считать). М. Schön и С. Ardgeris (Argyris C. & Shon M., 1974) 

создали концепцию трех циклов обучения, показав, как воз-

можно использовать обратную связь для коррекции и изме-

нения ситуации. «Обучение одного цикла» — признание до-

пущенных ошибок как случайных, что не ведет к изменени-

ям. «Обучение двойного цикла» — использование обратной 

связи для коррекции результатов. «Обучение тройного цик-

ла» — учет возможных ошибок, их отслеживание и принятие 

решений об изменениях на основании анализа ситуации. 

На этом фоне Р. М. Senge (Senge Р. М., 1990) создает кон-

цепцию самообучающейся организации — организации, соз-

дающей, приобретающей, сохраняющей и передающей зна-

ния. Самообучающаяся организация — место расширения воз-

можностей и получения наивысших результатов, место 

развития новых форм мышления и организации новых форм 

взаимодействия. Р. М. Senge определяет пять «учебных орга-

низационных дисциплин», освоение которых приведет каждую 

организацию к успеху. Их перечень показывает, в чем именно 

автор видит объединение индивидуальных и коллективных 

усилий, где именно действует фактор индивидуальный, 

а где — организационный фактор формирования знаний: 

 Системное мышление — умение обнаруживать и ис-

пользовать когнитивные модели как инструменты описания 

и интерпретации действительности. Особую роль системное 

мышление играет при оценке неожиданных и нестандартных 

ситуаций. 

 Персональное мастерство — стремление людей к соб-

ственному развитию поддерживается задачами, которые они 

получают на своих рабочих местах. Развитие является след-

ствием творческого напряжения, связанного с необходимо-

стью разрешения актуальных профессиональных задач. 

 Ментальные модели — новые формы воплощения ор-

ганизационных целей и принципов. Менеджеры должны 

формировать новые ментальные модели, позволяющие со-

трудникам видеть цели и понимать смысл задач. 
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 Общее видение — формирование единства представ-

лений о ключевых характеристиках деятельности и условиях 

ее реализации. Необходимость создания общего видения 

требует интеграции позиций и особых форм организации 

взаимодействия сотрудников. 

 Совместное обучение — поиск альтернатив и обсуж-

дение. Важно разделять оппонирование и обсуждение как 

две стороны объединения усилий по поиску общей платфор-

мы принятия решений; обучение происходит только в про-

цессе взаимодействия. 

Идея самообучающейся организации быстро стала привле-

кательной. Вслед за Р. М. Senge, другие исследователи — 

M. Pedler, J. Burgoyne & T. Boydell, (Pedler M. & oth., 1991) 

определили признаки жизнестойкости самообучающихся ор-

ганизаций, к которым отнесли: 

 гибкий подход к формулированию стратегии; 

 активное участие сотрудников всех уровней в выра-

ботке стратегии и тактики компании; 

 использование сведений (информации) для измене-

ний — понимания ситуации и принятия решений, а не для 

поощрения или наказания; 

 организацию учета и контроля для получения реле-

вантных данных; 

 оценку внутриорганизационного взаимодействия как 

обмена услугами; 

 гибкую систему поощрений; 

 гибкую организационную структуру; 

 включение всех сотрудников в анализ актуальной си-

туации и организационного окружения; 

 постоянный обмен опытом с партнерами и клиентами; 

 атмосферу поддержки обучения и развития; 

 условия саморазвития и расширения ответственности 

сотрудников.  

Несколько позднее совокупность представлений о само-

обучающейся (развивающейся) организации лаконично вы-

разил H. Mintzberg (Mintzberg H., 2004). Он перечислил ряд 

характеристик сотрудников, обладание которыми свидетель-

ствует о развитых организационных условиях обучения и са-
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моразвития. G. Mintzberg выделил предметы беспокойства 

(центры субъектной концептуализации), ориентация на кото-

рые свидетельствует о готовности сотрудника к эффективной 

работе в современных условиях.  

Таблица 2 

Характеристики сотрудников 

современной организации (Mintzberg , 2004) 

Качества Направленность (предмет) 

Рефлексия Обращение к себе 

Реалистичность Ориентация в контексте 

Аналитичность Понимание организации 

Стремление к сотрудничеству Внимание к отношениям 

Активность Стремление к изменениям 

Самообучающаяся организация возникает в тот момент, 

когда организационные технологии направляются на объеди-

нение усилий различных людей, находящихся на разных 

уровнях управления и работающих в разных подразделени-

ях. Кросс-функциональные связи, разрушающие старые 

представления об иерархически устроенной организации, 

становятся основой развития организационного знания. Это в 

наиболее яркой форме выразили в своей работе I. Nonaka & 

H. Takeuchi (Nonaka I.; Takeuchi H., 1995). Они обратили 

внимание на перераспределение объемов управленческих 

задач в область среднего звена управления и сосредоточи-

лись на исследовании роли менеджмента подразделений. 

Именно эта позиция позволила авторам обнаружить и опи-

сать феномены, ставшие предметом дальнейших исследова-

ний в области когнитивного менеджмента. 

Взяв за основу идею M. Polanyi (Polanyi M., 1966) о проти-

вопоставлении явного и подразумеваемого знания, японские 

авторы построили несколько моделей, показывающих, как 

именно персональные скрытые (неявные) знания становятся 

общими знаниями для организации. Фактически это обсужде-

ние процессов интериоризации и экстериоризации менталь-
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ных моделей, рассмотренных на уровне конкретных компа-

ний. I. Nonaka & H. Takeuchi рассматривают организационное 

взаимодействие как обязательное условие трансформации зна-

ний. Четыре этапа трансформации, выделенные ими, характе-

ризуются видом знания, которое используется при взаимодей-

ствии сотрудников, и изменениями характера этого знания. 

Таблица 3 

Трансформация знаний 

(Nonaka I. & Takeuchi H., 1995) 

Процесс 
Вид 

знания 
Характер происходящего 

Социализация Скрытые 

Сотрудники взаимодейст-

вуют на основе собствен-

ных представлений 

Экстернализация 
Скрытые — 

явные 

Скрытые знания рефлек-

сируются и описываются в 

адекватных для использо-

вания знаковых формах 

Комбинация Явные  

Знания объединяются, 

систематизируются, соз-

даются компактные формы 

хранения сведений 

Интернализация 
Явные — 

скрытые 

Явные знания становятся 

элементами персональных 

ментальных моделей, вос-

принимаются сотрудника-

ми как само собой разу-

меющиеся основания дея-

тельности 

Также эти авторы рассматривают контекст разворачивания 

описанных процессов, который они называют атмосферой 

или средой (ba). Ее влияние также описывается как цикл пе-

реходов между индивидуальным и групповым уровнем, меж-

ду непосредственно наблюдаемым и скрытым знанием. Выде-

ляются этапы старта взаимодействия (ориентация на рабочий 
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контекст, контакты в процессе выполнения отдельных 

задач), начала диалога (обсуждение персональных представ-

лений о деятельности, формируются прогнозы), систематиза-

ции (оценка качества прогнозов на основании реальных фак-

тов), реализации (использование соотношений самостоятель-

ных прогнозов, оценки других сотрудников и реальных 

результатов в работе). 

Скрытые и явные знания могут быть определены по-

разному, их разделение зависит от позиции, которую зани-

мает тот или иной исследователь (Nonaka I. & Krogh von G., 

2009). Самый общий принцип разведения — критерий воз-

можности/невозможности использования знания иным лицом. 

Также скрытые знания могут быть определены и как не реф-

лексируемые, а потому — используемые без контроля со сто-

роны самого субъекта. К скрытым (внутренним) знаниям от-

носятся следующие явления (Goffin K. & Koners U., 2011): 

 интуиция; 

 инсайт; 

 навыки; 

 опыт; 

 ноу-хау; 

 эвристики; 

 правила сканирования (оценки) ситуации; 

 ментальные модели. 

Скрытые знания представляют собой совокупность когни-

тивных инструментов и результатов их применения, они 

с трудом поддаются анализу, систематизации и оценке, их 

можно обнаружить только с помощью особых процедур. Ис-

следователи в области КМ пытаются описать эти процедуры 

или найти им объяснение через особые метафоры, раскры-

вающие суть взаимодействия скрытых и явных знаний. Так, 

R. C. Hics, R. Dattero & R. S. Galup (Hics R. C. & oth., 2007) 

объясняют это взаимодействие как особую ментальную гео-

графию. Разворачиваемая ими картина названа «островами 

внятности в скрытом море», где островами считается явное 

знание, море представлено скрытым знанием. Авторы в соот-

ветствии с когнитивной схемой «большой воды» также вво-

дят в объяснение такие понятия как «берег» и «мост». Они 
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фактически переписывают I. Nonaka & H. Takeuchi в своей 

системе понятий, в своих метафорах, принципиально не ме-

няя содержания концепции взаимодействия явных и скрытых 

знаний. 

Продолжая исследования в этой области, D. Andriessen 

(Andriessen D., 2008) обращает внимание на то, что западные 

модели менеджмента связаны с основными западными мета-

форами, всегда жесткими по структуре и имеющими четкую 

оценочную нагрузку. Восточные метафоры ориентированы на 

другие стороны ментальных представлений, они более мяг-

кие. Для сравнения автор показывает, как в практической 

работе с группами менеджеров он получил разные результа-

ты при использовании двух метафор знания — «воды» (за-

падный конструкт) и «любви» (восточный конструкт). Его 

респондентами выступали участники программы управленче-

ского обучения, которым было предложено рассмотреть дан-

ные метафоры в качестве опор при анализе собственных 

управленческих концептов. В первом случае знание стало 

рассматриваться как объективный феномен, менеджеры, об-

суждавшие проблемы знаний, сосредоточились на вопросах 

их распространения и обмена. Во втором случае фокус вни-

мания смещается на проблемы взаимодействия, построения 

отношений.  

Введение представлений о скрытых знаниях — индивиду-

альных когнитивных основаниях поведения — в менеджмент 

знаний заставляет задуматься о технологической стороне ме-

неджмента знаний. Как организовать рефлексию персональ-

ных когнитивных инструментов и превратить их содержание 

в общее достояние? K. Parsaye & M. Chignell (Parsaye K. & 

Chignell M., 1988), отвечая на этот вопрос, предлагают три 

способа: 

 опрос экспертов; 

 обучение с помощью подсказок; 

 обучение на основе наблюдений. 

Фактически речь идет о создании организационной экс-

пертной системы, в которой каждый сотрудник, опираясь на 

свои представления, делает выводы и дает оценки, исполь-

зуемые другими в качестве ориентиров. 
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Но нельзя исключать ситуацию, рождающую вопросы про-

тивоположного содержания — можно ли совершить обратную 

трансформацию? Всегда ли данные (явные знания), зафикси-

рованные организационными процедурами и оформленные 

в виде организационных документов, становятся знаниями? 

Современные исследователи организаций озабочены этим 

вопросом, так как компании активно формируют базы явных 

знаний, а сотрудники пользуются индивидуальными когни-

тивными инструментами, в основном выраженными в неявной 

форме, не рефлексируемыми, но при этом — устойчивыми. 

Основными причинами, по которым явное (организационное, 

фиксированное) знание не оказывается в когнитивном бага-

же современных менеджеров, выступают: 

 цейтнот, приводящий к необходимости выбора задач и 

определения приоритетов. Практика показывает, что при 

остром дефиците времени менеджеры склонны к непродук-

тивным действиям и применению неэффективных моделей 

и инструментов; 

 неопределенность ролей, при которой невозможно за-

ранее определить формат взаимодействия и его границы, так 

как иные участники взаимодействия могут оказаться в не-

ожиданной роли (клиент может оказаться партнером, парт-

нер — конкурентом, конкурент — заказчиком и т. д.); 

 неадекватность классификации, вследствие которой 

невозможно найти необходимые данные потому, что они 

оформлены не в логике данного человека, он не может найти 

адекватный «вход» в организационное хранилище сведений 

и зачастую не в состоянии объяснить другим людям, что 

именно он хочет найти, так как использует свои персональ-

ные концепты для объяснения задачи поиска; 

 определение субъективной «цены вопроса», необхо-

димость предпринять дополнительные усилия для перекоди-

ровки, «переописания» ситуации с целью обнаружения но-

вых оснований для решений. Ценности и убеждения, сфор-

мированные профессиональным и жизненным опытом, 

позволяют воспринимать только часть фактов, зафиксиро-

ванных организационным инструментарием. 
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Введение знания в качестве основы понимания современ-

ного менеджмента приводит исследователей к разным выво-

дам. В частности, G. Gonzalez (Gonzalez G., 2012) говорит 

о приходе нового периода развития менеджмента, уже иду-

щего на смену времени сетевых организаций. Он утверждает, 

что анализ современных метафор и иных когнитивных опор, 

используемых менеджерами в своей работе, свидетельствует 

о наступлении интерсубъектной эпохи «духовного капита-

лизма». D. H. Pink (Pink D. H., 2005) называет это новое вре-

мя «концептуальным веком», связывая его особенности с 

торжеством «когнитивных технологий правого полушария» — 

преимуществом синтеза перед анализом, одновременности по 

отношению к последовательности, представлений о будущем 

вместо оценки прошлого. 

Так или иначе, большинство исследователей в области КМ 

разделяют позицию, согласно которой индивидуальные кон-

цепты тесно переплетаются с социальными конструктами, 

создавая разнообразие когнитивных опор в деятельности ме-

неджеров различных направлений. В этой связи возникает 

потребность в выявлении конструктов, наиболее существен-

ных для понимания современной управленческой ситуации. 

К ним, несомненно, относятся такие как «ориентация на кли-

ента», «взаимодействие» и «доверие», оказывающие суще-

ственное влияние на интерпретацию ключевого конструкта 

менеджмента — «эффективность». 

1.4. Представления об эффективности — 
зона актуальных метафор 

Сложности в теоретическом осмыслении большого массива 

эмпирических данных, свидетельствующих о взаимозависи-

мости эффективности организаций и эффективности отдель-

ных менеджеров, заставляет все чаще прибегать к метафо-

рическому языку в описании этой взаимосвязи. A. Weiss 

(Weiss A., 1998), описывая требования, предъявляемые к со-

временным менеджерам, прибегает к одной из них. Он срав-

нивает руководителей современных компаний с генералами, 

которые сидят в тылу и разрабатывают стратегии несущест-

вующих сражений. Автор считает, что современные менедже-
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ры должны уподобиться генералам времен далеких войн, ко-

торые верхом на боевых конях находились в авангарде 

и вели за собой войска до победы. Авангардная роль менед-

жеров выражается, прежде всего, в их способности к по-

строению видения и готовности транслировать это видение 

в адрес своих подчиненных. При этом автор указывает на 

необходимость использования приемов визуализации и эмо-

ционального окрашивания, чтобы картина достижимого бу-

дущего была понятна каждому подчиненному. 

D. Ruth (Ruth D., 2006) предлагает использовать метафору 

«интеллектуального пейзажа», которая развивает понимание 

когнитивной природы современного стратегического ме-

неджмента. Ссылаясь на конкретные программы обучения 

и развития, тренинговые планы компаний, она использует 

образ агрофирмы для того, чтобы получить объяснение связи 

планируемых мероприятий по развитию менеджеров с заяв-

ленной в компании стратегией. В результате такого экскурса 

делается вывод о том, что компании, постоянно «высеваю-

щие» когнитивную монокультуру, получают на выходе серь-

езные стратегические сложности, а одним из способов куль-

тивирования монокультуры называется применение моделей 

деятельности, разрабатываемых компаниями «для себя», без 

критического осмысления опыта, имеющегося у других ком-

паний. 

Современное управление окончательно отстраняется от 

идеи «управления действиями» и склоняется в сторону идеи 

«управления пониманием». Если действия можно рассмотреть 

с технической (механической) стороны (что и было показано 

пионерами менеджмента), то понимание необходимо рас-

сматривать исключительно с позиций гуманитарных дисцип-

лин, в которых большое место занимают проблемы аксиоло-

гии, гносеологии и онтологии. Именно этот переход, своеоб-

разная гуманитарная революция в управлении, и создает 

основания для развития новых моделей и новых представле-

ний о менеджменте. 

Новые требования к организации работы сотрудников 

компаний, поиск «зон инвестиций» в области человеческих 

ресурсов привели к принципиальным изменениям в направ-
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лениях развития теории и практики менеджмента. Специали-

сты все большее внимание уделяют системе повышения эф-

фективности деятельности — (HPWS1) и такому направлению 

как образ деятельности — job design2. Еще в 1998 году 

B. E. Becker & M. A. Huselid (Becker B. E. & Huselid M. A., 

1998) обратили внимание на тот факт, что менеджмент, 

обеспокоенный проблемой повышения производительности и 

качества, в основном сосредоточен на проблеме job design, 

воспринимаемой как проблема изменения действий, способов 

работы как таковой. В то же время известны отдельные фак-

торы, обеспечивающие эффективную работу, сосредоточен-

ные в области HRM3. Разрыв, обнаруженный между система-

ми HPWS и HRM, позволил определить направления развития 

в области управления человеческими ресурсами на несколь-

ко лет вперед. Именно в области пересечения HPWS и HRM 

располагается уже известная и вновь открываемая феноме-

нология когнитивного менеджмента. 

В 1999 году R. A. McCowan, U. Bowen, M. A. Huselid & 

B. E. Becker (McCowan R. A. & oth., 1999) на примере кон-

кретной компании — крупного производителя офисной мебе-

ли Herman Miller показали, какие перспективы имеет компа-

ния, если система управления человеческими ресурсами ори-

ентирована на развитие потенциала персонала. Были 

выделены несколько основных проблем, к которым относят-

ся: определение и развитие ключевых характеристик эффек-

тивной работы, формирование причастности, развитие биз-

нес-грамотности персонала, создание корпоративного един-

ства через формирование понимания и принятия ценностей 

деятельности, развитие ответственности и заботы о ближнем, 

развитие понимания партнерства в отношениях, особенно 

с контрагентами. Тогда же, обобщив опыт пяти крупных ком-

                                                            
1
 HPWS — high performance work system. 

2
 Job design — «конструкция работ», включающая в себя анализ не-

обходимых задач и действий, определение способа действия, распреде-

ление действий во времени и между участниками рабочего процесса, 

а также оценку эффективности действий и удовлетворенность деятель-

ностью. 
3
 HRM — human resources management (управление человеческими 

ресурсами). 
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паний (Becker B. E .& Huselid M. A., 1999), они выделили не-

сколько основных направлений развития представлений 

о современном менеджменте. Авторы отмечают, что в совре-

менных условиях добавленная стоимость формируется за 

счет адекватного управления потенциалом сотрудников, раз-

вивающего конкурентные преимущества компании через раз-

витие управленческой и деловой культуры, формирующего 

доверие контрагентов и потребителей. Именно поэтому 

основные действия необходимо сосредоточить в области по-

вышения качества обслуживания внешних и внутренних за-

казчиков при сокращении затрат на организацию и произ-

водство обслуживания. Следовательно, внимание при моде-

лировании деятельности менеджеров должно быть 

направлено на определение стоимости технологий управле-

ния персоналом как инвестиций, отдача от которых может 

быть определена через оценку изменений стоимости бизнеса 

(компании) в целом. Один из недавних обзоров B. E. Becker & 

M. A. Huselid (Becker B. E. & Huselid M. A., 2010) показывает, 

что в современных организациях формируются особые рабо-

чие места, непосредственно связанные с проблемой реализа-

ции организационной стратегии. Авторы их так и называют — 

«стратегические должности». Стратегические должности мо-

гут оказаться на разных этажах организационно-

управленческой иерархии, что еще раз подчеркивает идею 

о том, что старые управленческие установки, утверждающие 

приоритет управленческой иерархии, пора оставлять в про-

шлом. Стратегических должностей не может быть больше 

15 % объема рабочих мест в организации, и все они характе-

ризуются уникальностью функционала, возможностью прямо-

го влияния на реализацию стратегии компании и высокой це-

ной различия между успешным и неуспешным выполнением 

работы. G. F. Davis (Davis G. F., 2010) обосновал идею о том, 

что управленческие и организационные усилия компании не 

могут быть рассредоточены на весь персонал, который нель-

зя теперь рассматривать как единообразную группу (что бы-

ло основанием для формирования эффективности в ХХ столе-

тии при анализе массовых профессий). Основные направле-

ния управленческой поддержки лежат в области 
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стратегических должностей. В своей последующей публика-

ции B. E. Becker & M. A. Huselid (Huselid M. A. & Becker B. E., 

2011) указывают на проблемы реализации стратегического 

потенциала компаний, который, по их мнению, сдерживается 

устоявшейся ориентацией на уровни организационно-

управленческой иерархии, доставшейся с прежних времен, 

когда организация воспринималась скорее как машина по 

производству продукта, а не как система отношений и серви-

са. B. E. Becker & M. A. Huselid полагают, что именно идея 

дифференциации должностей (рабочих мест) с точки зрения 

организации инвестиций является наиболее перспективной 

областью развития теории и практики современного управ-

ления. В то же время сами исследователи задаются рядом 

вопросов о том, как идея дифференциации скажется на пси-

хологическом климате, социальной структуре организации, 

какие отдаленные последствия будет иметь реализация этой 

идеи.  

Проблема неявных факторов, воздействующих на общую 

эффективность организаций, заставляет искать все новые 

приемы работы с персоналом. Исследователи фактически раз-

делились на два лагеря. Первые (Вowen D. E. & Оstroff Ch., 

2004) ориентированы на так называемые «строгие» системы, 

направленные на жесткое форматирование деятельности со-

трудников. Иные стараются показать, что строгость в управле-

нии деятельностью — наследие прошлого, в котором полага-

лось, что работники будут следовать целям, сформулированным 

топ-менеджментом организаций, так как их работа строго рег-

ламентирована в соответствии с этими целями. A. A. Lado & 

M. C. Wilson (Lado A. A. & Wilson M. C., 1994) достаточно давно 

указывали на то, что неадекватные действия в области управ-

ления деятельностью сотрудников могут разрушить конкурент-

ное преимущество компании, так как часто приводят к блоки-

рованию развития новых знаний и к неадекватному использо-

ванию или неиспользованию имеющихся. Стремление 

менеджеров к созданию стабильных систем с высокой предска-

зуемостью в конечном итоге приводит к истощению мотивации 

персонала. Описывая необходимые трансформации в системах 

управления деятельностью (управления человеческими ресур-
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сами), E. E. Lawler & G. E. Ledford (Lawler E. E. & Ledford G. E., 

1992) определяют их как смещение из «job-based» («на осно-

вании должностной инструкции») в «skill-based» направлен-

ность («на основании навыков»), что требует изменений не 

только в области технологий управления человеческими ресур-

сами, но и в области идеологии. 

Как показывает исследование, проведенное М. Marchington & 

A. Wilkinson (Marchington M. & Wilkinson A., 2008), служба пер-

сонала рискует проиграть внутриорганизационную битву за 

право считаться творцом конкурентного преимущества. Чтобы 

этого не происходило, необходимо соблюсти ряд условий, кото-

рым должна соответствовать современная HRM система в орга-

низации. Один из основных моментов заключается в принципи-

альном внимании к тому, как функции управления персоналом 

реализуются на уровне непосредственного управления — 

в среднем и низовом менеджерском звене. 

Эта проблема поднималась не раз, достаточно вспомнить 

исследование J. Child & B. Partridge (Child J. & Partridge B., 

1982), которое так и называется — «Про менеджеров забы-

ли». HRM специалисты имеют гораздо меньшее влияние на 

сотрудников организации, чем непосредственные руководи-

тели — менеджеры, которые ежедневно оказывают воздейст-

вие на персонал. Непосредственная и живая реакция менед-

жера действует гораздо точнее и глубже, чем любые HRM 

технологии, что создает невероятные проблемы, связанные 

с индивидуальной интерпретацией событий и явлений, кото-

рую постоянно используют менеджеры в своей ежедневной 

работе, вопреки установкам, создаваемым HR технологиями. 

M. Marchington & A. Wilkinson (Marchington M. & Wilkinson A., 

2008) показали, что до сих пор в ситуациях конфликта между 

производственными руководителями, ориентированными на 

задачу, и HRM службой, обеспокоенной проблемами позиции 

персонала, вопросы, сформулированные HRM специалистами, 

будут убраны из повестки дня любого совещания или ото-

двинуты на задний план. Как свидетельствует R. Batt 

(Batt R., 2007), это губительно для всех организаций, но осо-

бенно вредоносно для тех, кто занимается продажами и ока-

занием услуг. Фактически средний и линейный менеджмент 
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оказывается тем барьером, который определяет судьбу лю-

бой организационной стратегии, так как именно на этом 

уровне представления сотрудников в наибольшей степени 

отражаются на результатах их деятельности. 

Это замечают не только специалисты, работающие в сер-

висных компаниях. Очень интересно исследование, которое 

предлагает директор департамента обучения FBI1 J. А. Trinka 

(Trinka J. А., 2005). Ссылаясь на свой многолетний консал-

тинговый опыт, он показывает, что самыми важными элемен-

тами в работе менеджеров низового и среднего звена оказы-

ваются их направленность на развитие других и коммуника-

ция. Эти факторы позволяют повысить эффективность 

деятельности управляемых подразделений на 50—60 %. 

В том случае, если руководитель сосредотачивается на иных 

аспектах управления, стремится оказать прямое воздействие 

на подчиненных, его управленческая деятельность будет об-

речена на неудачу, а подразделение окажется далеко от тех 

целей, которые перед ним поставлены. Всего, с точки зрения 

автора, можно насчитать 250 направлений управленческих 

усилий в среднем звене, но только 10 из них имеют прямое 

отношение к формированию и поддержанию эффективности 

деятельности подразделения и организации в целом. В част-

ности, негативная управленческая оценка мало способна 

ориентировать сотрудников и не приводит к улучшению по-

казателей работы. Это важно понимать, так как традиция 

управления указывает как раз на необходимость учета оши-

бок как ключевой фактор успеха.  

Общий климат доверия в организации, формируемый в 

подразделениях усилиями их руководителей (Freemantle D., 

1991), позволяет развить доверие как к вышестоящим руко-

водителям, так и в среде контрагентов и клиентов, что наи-

более существенно для работы современных организаций. 

A. C. Wicks & S. L. Berman (Wicks A. C. & Berman S. L., 2004) 

показали прямую связь между климатом доверия внутри ор-

ганизации (прежде всего в системе «руководитель-подчинен- 

ные») и системой доверительных отношений между всеми 

                                                            
1
 FBI — Federal Bureau of Investigation (ФБР, ведомство министерства 

юстиции США). 
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заинтересованными в работе компании лицами (потребите-

лями, акционерами, партнерами) и самой компанией. 

Исследуя основные механизмы доверия, S. C. Currall & 

T. A. Judge (Currall S. C. & Judge T. A., 1995) выделили такие 

факторы, как: 

 коммуникация; 

 передача информации; 

 контроль и постановка задач. 

Они делают выводы о том, что контроль (называемый 

в данном исследовании стремлением к наблюдению) отрица-

тельно связан с другими элементами управленческого пове-

дения и негативно влияет на формирование доверия, в то 

время как положительная и сильная связь между коммуника-

цией и передачей информации способствует формированию 

доверия. R. C. Solomon & F. Flores (Solomon R. C. & Flores F., 

2001) отмечают, что недоверие всегда приводит к повышен-

ному контролю и свидетельствует о страхе потери управле-

ния. R. C. Mayer, J. H. Davis & F. D. Schoorman (Mayer R. C. & 

oth., 2007), развивая когнитивный подход к проблеме управ-

ленческого доверия, связывают его с проблемами информи-

рования и рассматривают разные варианты разрушения до-

верия в управленческой коммуникации. S. Atkinson & 

D. Butcher (Atkinson S. & Butcher D., 2003), исследуя пробле-

мы взаимодействия в организациях, продемонстрировали, 

насколько оно может быть неустойчивым и обманчивым. Они 

особо остановились на том, какие именно усилия должен 

предпринимать современный менеджер для того, чтобы по-

стоянно удерживать состояние взаимного доверия в рабочей 

группе. 

Развитие доверия преодолевает оставшиеся от прошлого 

барьеры между сотрудниками, находящимися на разных 

уровнях управления, и способствует раскрытию их потенциа-

ла, направленного на решение бизнес-задач. Исследуя 13 

организаций, C. Gómez (Gómez C., 2001) показала, что дове-

рие руководителей к сотрудникам влияет на динамику ис-

пользования возможностей персонала и создает дополни-

тельные факторы эффективности работы. M. Williams 

(Williams M., 2007), анализируя проблемы доверия в органи-
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зации с высокопрофессиональным персоналом, доказывает, 

что доверие, проявляемое по отношению к работникам со 

стороны непосредственных руководителей, позволяет со-

трудникам понять свои перспективы и добровольно исполь-

зовать свой потенциал в работе. 

Проблемы организации взаимодействия и взаимного дове-

рия, определяющего готовность сотрудников ориентировать-

ся на указания менеджеров, особенно остры в организациях, 

чья деятельность развернута по всему миру и затрагивает 

работников, принадлежащих разным культурам. S. S. Morris с 

соавторами (Morris Sh. S. & oth., 2009) провели масштабное 

исследование по всему миру, которое показало, с какими 

проблемами встречаются современные организации, одно-

временно работающие в разных странах. При согласованно-

сти формальных процессов основной сложностью остается 

поведение людей, которые не всегда на местах доверяют то-

му, что «спускается» из головного офиса компании, распо-

ложенного в другой стране (или на другом континенте). Ин-

терпретации на местах не просто искажают первоначальный 

управленческий замысел, а зачастую разворачивают дея-

тельность сотрудников в направлении, противоположном 

стратегии, разработанной на уровне топ-менеджмента ком-

пании. 

Особенности современных организаций, заключающиеся 

в тотальном использовании телекоммуникационных средств 

и удаленность работников как друг от друга, так и от руково-

дства, создают дополнительный контекст проблемы управ-

ленческого доверия. L. L. Brennan & V. E. Johnson 

(Brennan L. L & Johnson V. E., 2008) исследовали доверие 

в виртуальной среде, анализируя деятельность удаленных 

офисов, систему интернет-торговли и работу с базами дан-

ных. Они создали первое в своем роде пособие по проблемам 

организации взаимодействия в современных условиях с ори-

ентацией на проблемы общей эффективности, юридической 

легитимности и индивидуального комфорта работы в компью-

терной среде. 

Те же самые проблемы на другом материале описывают 

M. Dayan, A. C. Di Benedetto & M. Colak (Dayan M. & oth., 
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2009). Они исследовали проектные группы, занимающиеся 

разработкой новых продуктов в 127 компаниях. Анализ дан-

ных позволяет авторам сделать вывод о том, что доверие, 

реализованное в поведении руководителя, принципиально 

сказывается на ходе реализации проектов, а успешное завер-

шение работы приводит к росту доверия. Фактически доверие 

можно рассматривать как интегральный показатель новой ро-

ли руководителей, которая формируется под воздействием 

актуальных социальных и экономических факторов.  

Не случайно в Великобритании Институтом лидерства 

и управления (ILM1) ежегодно проводится мониторинг дове-

рия, в котором могут принять участие все желающие. Этот 

открытый инструмент позволяет увидеть, насколько сотруд-

ники различных организаций доверяют своим руководите-

лям. Отчет, представленный за 2010 год (ILM, 2010), показы-

вает, насколько вопрос доверия связан с влиянием макро-

факторов на поведение людей, прежде всего — с экономиче-

ским кризисом и формами его переживания различными ор-

ганизациями. В опросе 2010 года принимали участие 5000 

человек, которые позволили обнаружить общий рост показа-

телей доверия от 2009 к 2010 году практически во всех сек-

торах экономики (особенно — в перевозках и доставках) 

и снижение доверия в торговле. Исследование подтверждает 

известную позицию, заключающуюся в том, что разрыв в по-

казателях доверия к среднему менеджменту и высшим руко-

водителям организаций нарастает с увеличением численно-

сти организации, а следовательно, с ростом числа управлен-

ческих уровней, воспринимаемых сотрудниками как барьеры 

продвижения своих идей и позиций. Так, при численности 

организации до 10 человек показатели доверия к среднему 

и высшему менеджменту различаются между собой только на 

4 %, а при численности организации свыше 1000 человек — 

на 15 %. Во всех случаях уровень доверия к непосредствен-

ным руководителям выше, чем к руководителям высокого 

уровня, при этом государственный сектор демонстрирует бо-

лее серьезные разрывы, чем частный. Исследование показа-

ло, что выход из кризиса способствовал повышению доверия 

                                                            
1
 ILM — Institute of Leadership & Management. 
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к руководителям высшего звена, в то время как средний 

и линейный менеджмент получили в целом такие же показа-

тели, как в 2009 году. Похожие результаты получены и в ис-

следовании 2011 года (ILM, 2011), в выводах которого ука-

зано, что инвестиции в этические компоненты деятельности 

все более оправдываются в условиях современного управле-

ния во всех сферах экономики. 

Проблема взаимного доверия в настоящее время становится 

одной из ключевых в практике менеджмента. Как особый фак-

тор доверие влияет на систему взаимоотношений по организа-

ционной вертикали, создает пространство для реализации про-

изводственной инициативы у сотрудников (Ergeneli A. & oth., 

2007) и, как результат, влияет на производительность труда 

(Suseno Y. & Ratten V., 2007). Взаимное доверие помогает со-

трудникам развивать гибкость и повышать готовность к неопре-

деленности (Hayton J. C. & Kelley D., 2006). Общность ценно-

стей и взаимное доверие активизируют еще один фактор связи 

индивидуальной и корпоративной эффективности — взаимные 

инвестиции. Организация и сотрудники заключают формальные 

и негласные контракты (Tsui A. & Wu J. B., 2005), согласно ко-

торым происходит взаимный обмен неявными инвестициями, 

наиболее заметный в ситуациях обучения.  

В отчете UKCES1 2009 года (Bates P. & oth., 2009) указы-

вается, что компании испытывают сложности при реализации 

стратегического подхода, так как среди руководителей раз-

ного уровня существуют сомнения в его правильности, им не 

хватает знаний. Также исследователями отмечается, что для 

британских компаний характерна культура упрощения, за-

ключающаяся в том, что менеджеры склонны действовать 

«на короткой дистанции» управленческих решений и стара-

ются не расходовать свои силы на общие вопросы, касаю-

щиеся стратегии (Tamkin P. & oth., 2008). Указанные особен-

ности очень тревожны, так как именно через действия руко-

водителей разных уровней стратегия транслируется в зону 

реализации — в пространство деятельности сотрудников, ко-

торые через персональную эффективность и призваны сфор-

                                                            
1
 UKSES — United Kingdom commission for employment and skills (Ко-

миссия по занятости и навыкам Великобритании). 
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мировать и удержать эффективность компании. В связи этим 

следует еще раз отметить, что руководители на местах (ли-

нейные менеджеры и менеджеры среднего звена) все больше 

сталкиваются в своей практической деятельности с вопроса-

ми, которые считаются полем ведения специалистов HRM. 

Основными проблемами, которым приходится ежедневно за-

ниматься руководителям всех уровней, являются: 

 фиксация отдельных фактов, свидетельствующих об 

эффективности или неэффективности деятельности 

(Patterson M. & oth., 2007); 

 оценка качества командной работы и эффективности 

проведения совещаний и собраний в подразделениях и рабо-

чих группах (Bates P. & oth., 2009);  

 оценка сотрудников — использование критериев 

оценки, адекватных как поставленной задаче, так и опреде-

ленной стратегии (Reina D. S. & Reina M. L., 2007); 

 развитие причастности — готовности сотрудников 

добровольно прилагать усилия и способствовать реализации 

организационной стратегии (Vandenberg R. J. & oth., 1999); 

 оценка результативности и эффективности — исполь-

зование разнообразных показателей производительности, 

которые могут существенно различаться в зависимости от 

представлений людей о том, что именно требуется в первую 

очередь (Nishii L. & oth., 2008). 

Анализ основных проблем и особенностей работы в орга-

низациях начала XXI века показывает, что ключевыми конст-

руктами, символизирующими актуальные тренды развития 

менеджмента, на которых сосредотачивают свои усилия ме-

неджеры разных уровней, относятся к сфере организации 

взаимодействия, формирования образа действий, ориентиро-

ванного на заказчика (которым оказывается не только кли-

ент, но и партнер по работе), создание взаимного доверия. 

Эти факторы позволяют найти резервы для развития эф-

фективности организаций, они же способствуют позитивному 

отношению работников к компании как работодателю, соз-

дают предпосылки для формирования и реализации конку-

рентных преимуществ и позволяют выстроить устойчивые 

отношения организации на профильном рынке. Руководите-
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ли, специалисты, клиенты, поставщики перестали восприни-

маться как «жители разных планет», их интересы и возмож-

ности все больше переплетаются между собой. В этом кон-

тексте перед менеджментом стоят новые задачи поиска тех-

нологий развития эффективности. 

 

 

Взаимодействие

Ориентация

на заказчика
Доверие

Пространство 

эффективности

 
Ключевым звеном, создающим основные организационные 

эффекты, становится линейный и средний менеджмент, так 

как именно руководители низового и среднего звена оказы-

вают наиболее существенное воздействие на то, как интер-

претируются проблемы, формулируются задачи и понимаются 

цели деятельности сотрудников организаций. 

Современный менеджмент активно использует весь арсе-

нал когнитивных средств для того, чтобы отобразить управ-

ленческий мир, сделать его ясным и понятным в объективных 

условиях неопределенности и неявности управленческих 

реалий. Одним из свидетельств укорененности менеджмента 

в когнитивной сфере является динамика ключевых метафор, 

используемых для описания управленческих задач и средств 

их решения. F. W. Taylor (Taylor F. W., 1911) в соответствии 

с представлениями, свойственными началу ХХ века, в каче-

стве основы своих построений принял метафору цикла — 

циклического массового производства. Взяв за основу идею 

Рис. 7. Тренды развития менеджмента в начале XXI века 
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повторяющихся действий и последовательностей действий 

(сценариев действий), F. W. Taylor создал ключевую техноло-

гию управления, материализованную в конвейерном произ-

водстве. Конвейер — воспроизводитель цикла деятельности 

стал первым результатом применения метафор менеджмента. 

Как показывает P. Drucker (Drucker P., 2001), идея конвейера 

почти за сто лет с момента ее первого воплощения позволила 

повысить производительность труда в мире в 50 раз. Даль-

нейшее развитие метафоры цикла в менеджменте позволило 

обнаружить четыре фазы цикла — зарождение, развитие, со-

вершенствование, упадок, что изменило понимание цикла 

как источника стабильности. В менеджмент вошло понятие 

«кризис», а метафора кризиса получила негативный оттенок 

(в отличие от медицинского термина, давшего начало ис-

пользованию соответствующей метафоры; кризис — это рез-

кое изменение состояния больного организма, имеющее по-

зитивный смысл). 

Исчерпав ресурс метафоры цикла, менеджмент активно 

принялся за освоение метафоры процесса. В лексику вошло 

понятие «бизнес-процесс», а все направления и появления 

менеджмента стали называться процессами (процесс приема 

на работу, процесс согласования и утверждения документов, 

процесс продажи). Процесс как управленческая метафора 

заставил обнаружить сложности управления, связанные с не-

возможностью мгновенного получения желаемого результата 

(процесс всегда распространен во времени), влиянием раз-

нородных факторов (процесс происходит в определенной 

среде), рассогласованностью целей и результатов (процесс 

изменяет объекты, придавая им характеристики, смещающие 

их предметное содержание, изменяя критерии оценки). Про-

цесс как креативная метафора соответствовал эпохе расцве-

та технологий при широком доступе к ресурсам. Дефицит 

ключевых ресурсов, острая конкуренция и утрата стабильно-

сти снизили креативный потенциал метафоры процесса и за-

ставили менеджеров искать новые метафоры, адекватные 

меняющимся условиям. 

Современный менеджмент взял на вооружение идею про-

екта. В отличие от цикла проект носит уникальный, неповто-
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римый характер, он не воспроизводим. В отличие от процес-

са проект ограничен во времени и ресурсах, изначально 

адаптирован к среде. Метафора проекта внесла в менедж-

мент особую струю позитивности, ориентации на успех, го-

товности к трудностям и способности к их преодолению. 

Изменения, происходящие в пространстве менеджмента, 

проявляются во введении нестрогих понятий, отражающих 

новые реалии управления. Развитие стратегического ме-

неджмента связано с появлением таких понятий как 

«вѝдение», «миссия», тренд», «инновации». Изначально вос-

принимаемые только как метафоры, они стали конструктами, 

определяющими содержание, направление и характер дея-

тельности менеджеров на разных этапах работы в конкрет-

ных проектах. В них явно закодирована ориентация на буду-

щее. Это будущее нельзя описать в виде картины, но его 

можно отразить в вѝдении. Вѝдение — вполне определенный 

конструкт желаемого, в структуру которого входят представ-

ления о целях и задачах, способах и ресурсах, сложностях 

и путях их преодоления. Вѝдение показывает будущее таким, 

каковым оно может быть при условии приложения усилий 

носителей вѝдения. Миссия отражает представления о собст-

венной роли в том пространстве, которому адресована дея-

тельность. Миссия проявляет круг заинтересованных лиц, 

определяет потребителей, заказчиков и спонсоров, она фор-

мирует заинтересованное окружение, позиция которого, мне-

ния и оценки окажут ключевое воздействие на признание 

ценности получаемого результата. Тренд в концентрирован-

ном виде указывает на значимые динамические черты акту-

альной ситуации. Тренд привлекает внимание к функции или 

качеству, получающему наибольший социальный вес, пред-

мету, на который сделана ставка в социальной коммуникации 

во всех ее проявлениях. Инновации призваны закрепить ус-

пех, продемонстрировать, что в результате реализации про-

екта (в разрешении конкретной проблемы, решении задачи) 

создан принципиально новый результат, качественные ха-

рактеристики которого отличаются от прежних результатов 

и несут новую ценность. 
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Конструкты менеджмента, отражающие характер социаль-

ной рефлексии актуального управления, вступают в сложный 

диалог с индивидуальными концептами и другими внутрен-

ними (субъективными, психологическими) новообразования-

ми. Взаимодействие внешних (заданных) и внутренних (при-

нимаемых) когнитивных моделей порождает основные эф-

фекты современного менеджмента — яркие прорывы новых 

продуктов и рынков, быстрое увядание идей, недавно казав-

шихся перспективными, упущенные возможности одних ком-

паний, превратившиеся в конкурентное преимущество дру-

гих. В поиске источников дополнительной эффективности 

менеджмент все дальше идет по пути проникновения в сферу 

виртуальных явлений, а управление виртуальностью стано-

вится основной задачей менеджеров, работающих во всех 

направлениях бизнеса и общественного сектора. 
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ГЛАВА 2 
ОБРАЗ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

И МОДЕЛЬ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ МЕНЕДЖЕРА 

Менеджмент укоренен в когнитивной сфере, которую не-

возможно рассматривать как один из элементов управления, 

а скорее — как его платформу. G. P. Hodgkinson, исследова-

ния которого уже не раз упоминались, продолжая работу 

в области когнитивных стратегий (Hodgkinson G. Ph., 2005), 

собрал в Великобритании большой массив данных, характе-

ризующих систему представлений об управлении как на 

уровне отдельных менеджеров, так и на уровне компаний. 

Его исследование показывает, насколько важны характери-

стики когнитивных построений в работе руководителей, осо-

бенно в том случае, когда когнитивная сфера подвержена 

инерции. Когнитивная инерция оказывается тем барьером, 

который блокирует стратегический потенциал компаний и не 

позволяет им использовать свои возможности в полной мере, 

так как менеджеры не видят новых перспектив в изменяю-

щемся контексте. Ситуация, в которой работают современные 

руководители, достаточно охарактеризована. G. P. Hodgkinson & 

P. R. Sparrow (Hodgkinson G. Ph. & Sparrow P. R., 2002) призва-

ли всех обратить внимание на то, что современный менеджмент 

реализуется в особых условиях. Контекст, в котором работают 

менеджеры (вне зависимости от того, к какому сектору эконо-

мики относятся их организации, какую должностную позицию 

они занимают, в какой стране работают), характеризуется та-

кими особенностями, как: 

 гиперконкуренция (неустойчивость, стресс и непред-

сказуемость); 

 гипертурбулентность (длинноволновой характер эко-

номических циклов, на стыке которых происходит столкнове-

ние поступательной динамики производственного развития 

и информационной и биотехнической модернизации); 

 превращение бизнеса из «поля игры» в «поле войны». 
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В таких условиях важными характеристиками деятельно-

сти руководителей становятся не только содержательные 

(что именно менеджеры делают и как они это делают), но 

и смысловые (почему они поступают так или иначе), так как 

именно они позволяют понять, что именно приводит к успеху 

одних и оставляет за бортом других.  

Картина, нарисованная G. P. Hodgkinson & P. R. Sparrow, 

ясно показывает, как именно изменились представления 

о менеджменте за прошедшие сто лет со времен F. W. Taylor. 

В начале ХХ века менеджерами решались задачи управления 

процессами, и появление конвейера помогло технически 

снять проблему темпа и ритма массового производства. Ме-

неджмент второй половины ХХ века характеризовался вни-

манием к организационным структурам и организационному 

контексту, определяющему позиции людей и формы их взаи-

модействия. Именно во второй половине ХХ века внимание 

к персоналу стало наивысшим, а менеджеры на местах стали 

осваивать «не-технические» области, такие как коммуника-

ция, построение доверия, делегирование. Конец ХХ века по-

казал, что в условиях трансформации культуры, превраще-

ния общества в информационное важной становится проект-

ная ориентация менеджмента, а управление знаниями 

оказывается не просто центральной задачей, а основным 

способом деятельности как на уровне отдельного менеджера, 

так и на уровне организации. Начало ХХI века принесло но-

вые идеи, и они касаются управления потенциалом различ-

ных объектов и явлений. 

2.1. Управленческая деятельность — 
ключевые метафоры 

В процессе взаимодействия с подчиненными и друг с дру-

гом руководители транслируют определенные шаблоны вос-

приятия и оценки, они демонстрируют схемы анализа и опи-

сания ситуации. Когнитивные построения, которые использу-

ет тот или иной руководитель, влияют не только на 

понимание сотрудниками задач и критериев их выполнения, 

но и оказывают влияние на формирование я-концепции дру-

гих участников взаимодействия. Я-концепция включает в се-
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бя такие важные элементы как самооценка, актуальные цели 

и осознание собственных возможностей (Lord R. G. & 

Brown B. R., 2004). Руководитель формирует картину органи-

зационной действительности, в которой каждый участник за-

нимает свою позицию как с точки зрения оценки состоявших-

ся результатов, так и с точки зрения оценки потенциала 

и определения возможных перспектив. Эта картина, трансли-

руемая разными способами, ориентирует сотрудников, кор-

ректируя их я-концепцию. Картина организационной дейст-

вительности представляет собой виртуальный мир, в котором 

руководитель задает маршруты движения для себя и других 

(Wofford J. C. & oth., 1998), формируя модели интерпретации 

событий. 

Управленческая деятельность разворачивается одновре-

менно в двух реальностях — в объективном пространстве и 

в пространстве представлений. Объективное пространство 

управленческой деятельности представлено объектами 

управления, субъективное — мыслимыми предметами управ-

ления. Объединение в когнитивной модели представлений об 

объектах и предметах собственной управленческой деятель-

ности и создает тот концептуальный объем, который опреде-

ляет действия руководителя в каждый момент его деятельно-

сти. Наиболее ясная, четкая и очевидная связь двух «миров 

управления» прослеживается в использовании управленче-

ских (профессиональных, ситуационных) метафор, с помо-

щью которых руководители разных уровней описывают как 

собственные решения, так и желательную направленность 

действий других людей. 

Достаточно давно, когда проблемы, которыми занят когни-

тивный менеджмент, еще не были столь очевидными, 

B. S. Chakravarthy (Chakravarthy B. S., 1982) объяснил, поче-

му развитие менеджмента неизбежно будет связано с мета-

форическим описанием. Он выделил три фактора, которые 

оказывают существенное влияние на изменения представле-

ний об управлении и на формирование новых концепций ме-

неджмента. К ним относятся: 
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 необходимость удержания целостности в условиях 

резкого наращивания дифференцировочных признаков и ха-

рактеристик реальности (управленческого контекста); 

 признание нелинейности человеческого поведения в со-

отношении со стремлением к линейным конструкциям форми-

рования выводов (например, причинно-следственная связь); 

 потребность в развитии адаптивности и гибкости 

в противовес командно-контрольным формам оказания пря-

мого воздействия.  

По аналогии с анализом, который проведен А. П. Чудиновым 

(Чудинов А. П., 2001) при оценке политических метафор, в ка-

честве основных задач использования управленческой (менед-

жерской) метафоры выделим четыре основных задачи (восемь 

подзадач): 

 обозначение фрагмента реальности (привлечение вни-

мания, фиксация значимого явления) — номинативная задача, 

заключающаяся в придании имени явлению, подчеркивании его 

отличительных характеристик («офисные обезьяны» — о пер-

сонале) или эвфемистическая задача, заключающаяся в необ-

ходимости иносказательного, непрямого указания на суть явле-

ния, о котором нельзя по разным причинам говорить прямо 

(«любители капусты пуще зайцев» — о партнерах, проявляю-

щих выраженный интерес к материальному вознаграждению); 

 организация взаимодействия — коммуникативная зада-

ча, выраженная в потребности сообщить нечто, подать сигнал 

(«не влезай — убьёт» — о разгневанном начальнике), или фор-

мирующая задача, проявляющаяся в стремлении создать опре-

деленный образ у другого человека («это — сексуальный мань-

як» — о руководителе женского коллектива, требующем вы-

полнения задач даже ценой сверхурочной работы); 

 вписывание в субъективную картину мира — ориента-

ционная задача, выражающаяся в необходимости «привязки» 

нового явления к субъективной ментальной картине («этих 

тоже кормить?» — о новых структурных подразделениях ор-

ганизации с непонятными основному персоналу функциями), 

или моделирующая задача, решение которой направлено на 

создание новых областей субъективной семантики, отра-

жающих новые важные связи («куст предприятий» — о пря-
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мых конкурентах, поставщиках и партнерах, равно заинтере-

сованных в развитии направления бизнеса); 

 управление действиями как в виде решения инстру-

ментальной задачи (объявление кого угодно «врагом нашего 

дела» направляет на дискредитацию, игнорирование, сопро-

тивление), или прогностической задачи (использование по-

нятия «строительство» ориентирует на долгий, многоэтапный 

процесс, сулящий издержки и непредвиденные сложности, 

особенно в том случае, когда содержание предстоящей дея-

тельности не до конца ясно). 

Для того чтобы понять, как воспринимается современный 

менеджер собственным управленческим окружением, как он 

представляет самого себя и свои действия, необходимо обра-

титься к ключевым метафорам менеджмента и определить, 

как они собираются в конструкты и концепты, определяющие 

оценку эффективности деятельности конкретного менеджера. 

Основные метафоры менеджмента, как показывает уже 

представленный выше обзор, касаются трех важных областей 

определения: 

 понимания того, что такое организация (соответствен-

но кем себя ощущают ее сотрудники, прежде всего — руко-

водители разных уровней); 

 описания того, кто такой менеджер (чем менеджер от-

личается от других сотрудников, какова его роль и средства 

ее реализации); 

 представления о том, что такое — теории менеджмен-

та (в том случае, если предполагается, что менеджеры ими 

руководствуются, или, наоборот, считается, что менеджеры 

в практике избегают каких-либо теорий). 

Современные организации могут быть описаны через раз-

личные метафоры. Об этом лучше всех рассказал G. Morgan 

(Morgan G., 1996). Показав роль метафоры в понимании 

и переживании организационной действительнсти, G Morgan 

делает вывод о том, что любая метафора может высветить 

только одну сторону организационного бытия, оставив в тени 

остальные. Тем не менее в современных условиях нет воз-

можности использовать иные средства описания. Современ-

ный язык менеджмента демонстрирует те стороны, которые 
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полагаются ключевыми, принципиальными аспектами орга-

низационной деятельности, заставляя менеджеров формиро-

вать картину действительности, на основании которой она 

должна быть построена. 
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Рис. 8. Метафоры, описывающие современные организации 

(Morgan G., 1996) 

Несомненно, что основные метафоры, отражающие представ-

ления о менеджерах и их роли в организации, тесно связаны 

с восьмеркой организационных метафор по G. Morgan. В то же 

время в них есть особая специфика, проявляющая не только и не 

столько понимание менеджерами своих задач, сколько ожидания 

от их деятельности со стороны основных заказчиков управлен-

ческой деятельности. J. Henry (Henry J.,1998), перечисляя ос-

новные организационные метафоры, сопоставляет их с тем орга-

низационным процессом, который подчеркивается использова-

нием конкретной метафоры. 
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Таблица 4 

Соотношение метафор 

и ключевых организационных процессов 

(Henry J., 1998) 

Метафора Процесс 

Машина Планирование 

Организм Адаптация 

Знание Обучение 

Сеть Встраивание 

Драма Предназначение 

Система Совместное созидание 

Тюрьма Сопротивление 

Хаос Игра 

Представленное сопоставление указывает на мотивацион-

ный компонент метафоры и позволяет предполагать, что 

компании, использующие конкретные метафоры для описа-

ния управленческих задач, результатов и средств их дости-

жения, определяют деятельность своих менеджеров не 

меньше, чем в случае применения фактических данных в ка-

честве мотиваторов организационной (профессиональной, 

должностной) деятельности. 

В частности, D. Schmaltz в маленькой, но очень запоми-

нающейся книге «Слепые и слон» (Schmaltz D., 2003) рас-

сказывает о собственном консалтинговом опыте, связанном 

с проектным менеджментом. Использование различных мета-

фор (он предлагает, в соответствии с известным английским 

стихотворением про слепых и слона, стену, копье, змею, де-

рево, опахало и веревку) позволяет менеджерам осознать 

свое отношение к конкретному проекту и ту внутреннюю за-

дачу, которую они на самом деле стараются решить посред-

ством своего участия в нем. Метафора позволяет обнаружить 

скрытое содержание индивидуальных конструктов, отреф-

лексировать неявное и активизировать действия в направле-

нии, которое менеджер определяет сам для себя. 
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Пытаясь собрать большинство метафор, отражающих сущ-

ность роли менеджера и подчеркивающих особенность задач, 

решаемых современными руководителями разных уровней, 

британский проект The Management Channel (Management 

Metaphors, 2012) предлагает их интересный список. Он со-

ставлен посредством интернет-опроса британских менедже-

ров, в котором они должны были описать определенным об-

разом свою работу.  

Таблица 5 

Метафора как указание 

на способ действий менеджера 

(The Managemet Channel, 2012) 

Метафора Основные действия менеджера 

Спортсмен 
Постоянная тренировка (работа над по-

вышением производительности) 

Родитель 
Обучение, наставничество, оценка, поощ-

рение 

Футбольный 

менеджер 

Планирование в течение недели, потом 

нахождение на первой линии событий 

Патологоанатом 
«Вскрытие» организаций для постановки 

диагноза 

Управляющий 

магазином 

Управление продажами, закупками, мар-

кетинговыми акциями, сотрудниками — 

все одновременно 

Медсестра Забота, ориентация на запросы других 

Механик 

Использование умений и «знания техни-

ки» для того, чтобы всегда казаться нуж-

ным 

Кинорежиссер 
Организация разных людей, направление, 

оказание эмоционального давления 

Кинолог 

Воздействие с акцентом на воспитание, 

контроль с целью оказания поддержки и 

поиска усовершенствований 

Главный 

инженер здания 

Формирование основы для иных процес-

сов 
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Метафора Основные действия менеджера 

Авиадиспетчер 

Работа в сложных хаотичных условиях, 

направленная на обеспечение лучшего 

будущего 

Оболочка 
Создание атмосферы, способствующей 

успеху других, незаметная коррекция 

Ученый 

Направленность на поиск истины, интерес 

к познанию, поиск причинно-

следственных связей, соединяющих из-

вестное и неизвестное 

Палеонтолог 

Сбор по фрагментам целостной структу-

ры, с четким пониманием того, что долж-

но получиться в результате, умение отли-

чить существенное от случайного 

Капитан судна 
Прокладывание курса через густой туман, 

чтобы в срок доставить клиентам желаемое 

Школьный 

учитель 

Простые объяснения, контроль и внима-

ние 

Домовладелец Поддержание стоимости, ответственность 

Боевой генерал Командование и реализация стратегии 

Гонщик 

«Формулы-1» 

Погоня за призом в условиях регулярной 

потребности в технических остановках 

Длиннохвостый 

кот 

Необходимость изворачиваться, избегая 

наезда других участников управленче-

ской ситуации, передвигающихся в офис-

ных в креслах на колесиках 

Использование ролевых метафор вполне закономерно, 

а вот появление сравнения с животными достаточно любо-

пытно. Как язвительно подчеркивает Paul Holmström 

(Holmström P., 2007), для представления руководителей раз-

личных уровней обычно используются образы мощных жи-

вотных — менеджеры представлены как «львы», «тигры», 

«буйволы», «акулы». В то же время для иных сотрудников 

(подчиненных, не имеющих управленческого статуса) приме-

няются другие описания. Автор предполагает, что метафоры, 
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описывающие сотрудников, в большей степени характеризу-

ют особенности организационной культуры, а образы руко-

водителей, описываемые через метафоры конкретных живот-

ных, отражают потребность в создании особого эффекта, 

впечатления на других людей. Действительно, — «офисный 

планктон», лишенный признаков индивидуальности («ста-

до»), как образ персонала хорошо известен во всем мире. 

В зависимости от ситуации он населен то «амебами», то «хо-

лодными рыбами», то «баранами», то «шакалами» — сущест-

вами, к которым редко возникает теплое отношение. Сами 

организации при этом (Oswick C. & Montgomery J., 1999) ас-

социируются с поджарыми хищными животными, активно 

ищущими алиментации («гепарды», «волки»), — в том слу-

чае, если организация динамично развивается, а медленно 

развивающиеся или стагнирующие организации представля-

ют собой (с точки зрения их менеджеров) медлительных 

и вальяжных животных («медведей», «зубров», «филинов»). 

Как следует из представленных данных, перечень управлен-

ческих метафор, отражающих собственную деятельность ме-

неджеров, включает разные краски — от нейтральных до яр-

ких тонов, с положительной и негативной коннотацией, с вы-

раженной ориентацией на свою позицию и позицию другого 

человека. 

Farid Muna (Muna F. A., 2003), исследовав актуальные 

проблемы менеджмента на примере стран Персидского зали-

ва, делает вывод о том, что самыми главными метафорами 

современного менеджмента, отражающими роль менеджера, 

его основные черты и способы действия, являются семь: 

 свеча; 

 айсберг; 

 штатив; 

 гостиная; 

 мозаика; 

 вертолет; 

 мост. 

Его книга стала очень популярной во всем мире, и спе-

циалисты, которые используют в своей работе метафориче-

ски ряд F. Muna, утверждают, что представленные им мета-
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форы являются универсальными, не имеют национальной 

или региональной специфики. Действие этих метафор мы 

еще обнаружим, когда перейдем к описанию основных кате-

горий, в которых отражается современная профессиональная 

деятельность, особенно — в сфере управления. 

Peter Fuda и его соавтор (Fuda P. & Badham R., 2011) 

в статье, опубликованной Harvard Business Review, продол-

жает обсуждение роли метафоры в управленческой ежеднев-

ной работе. Он, в частности, приводит пример использования 

метафоры пожара в работе по формированию стратегии ком-

паний и в индивидуальном коучинге руководителей топ-

уровня. Список P. Fuda, по утверждению авторов, также со-

держит семь наименований, но они обсуждают только четыре 

из них. 

Таблица 6 

Метафоры менеджмента 

(Fuda P. & Badham R., 2011) 

Метафора Качество (состояние) 

Огонь (пожар) Амбиции, направленная сила 

Снежок Точное попадание 

Маска Подлинность 

Кино Саморефлексия 

Анализ публикаций последних лет свидетельствует о том, 

что наибольшую популярность в качестве инструментов фор-

мирования и развития понимания управленческой реально-

сти завоевали метафоры айсберга и музыки (джаза). 

Самая актуальная метафора — метафора айсберга на-

столько популярна, что стала основанием концепций в раз-

ных областях. Во многом актуализация этой метафоры связа-

на с совпадением столетия гибели «Титаника» и очередным 

витком экономического кризиса, заставившем обнаружить не 

только трагические, но и героические, романтические и даже 

катарсические ноты в описании текущего положения во всех 

социально-экономических сферах. Айсберг — сочетание ес-
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тественной красоты и невероятной угрозы, спокойствия и ди-

намической силы, сопряжение очевидного и невидимого, 

торжественное дитя океана, полного препятствий и угроз. 

Таблица 7 

Айсберг как ключевая метафора менеджмента 

Предмет 

рассмотрения 

«Надводная» 

часть 

«Подводная» 

часть 
Авторы 

Представления 

об организации 

Количествен-

ные измерения 

Качествен-

ные оценки 

Gummes- 

son E., 1991 

Организацион-

ные знания 
Явные знания 

Скрытые 

знания 

Nonaka I. & 

Takeuchi H., 

1995 

Компьютерный 

интерфейс 

Удобство для 

пользователя 

Программное 

устройство 
Berry D., 2000 

Организацион-

ные отношения 
Формальные 

Неформаль-

ные 

Siakas K. V. & 

Georgiadou E., 

2002 

Успех 
Результат 

(достижения) 

Усилия: рабо-

та или обуче-

ние 

Mueller S., 

2011 

Организация 
Логика 

и контроль 

Организаци-

онные изме-

нения 

Reissner S. C., 

Pagan V. & 

Smith C., 2011 

Лидерство 

Небольшие 

препятствия 

на заданном 

маршруте 

движения 

Машинное 

отделение 

затонувшего 

«Титаника» 

Smith G. P., 

2012 

Метафора айсберга работает в качестве указателя струк-

туры, выделяющей две неравнозначные части того или иного 

явления. Совершенно иначе используется метафора «джаз». 

Появлению метафоры джаза менеджмент обязан несколь-

ким специалистам (Peters T. & Waterman-Jr. R. H., 1982; Pree 

de M., 1992), которые вступили в своеобразную полемику 

с L. Mumford (Mumford L., 1952), достаточно подробно прори-
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совавшим общность представлений о «машинном предпри-

ятии» и симфоническом оркестре. Симфонический оркестр 

исполняет заранее написанную пьесу, в партитуре которой 

распределены «голоса» отдельных инструментов — там нет 

места импровизации и нет возможности проявить собствен-

ную интерпретацию мелодии. В отличие от симфонического 

оркестра, джазовый ансамбль «собирает» музыкальное про-

изведение в сложных условиях: 

 отсутствует конкретная музыкальная пьеса, есть толь-

ко тема; 

 нет заранее распределенных партий; 

 заранее не определена продолжительность произве-

дения; 

 участники конкурируют друг с другом за внимание 

публики; 

 успех возможен только благодаря созвучности; 

 сольная партия — зона абсолютной персональной от-

ветственности солиста, его личный риск и личный успех. 

Как показали M. Novicevic, T. Hench & D. Wren (Novicevic M. & 

oth., 2002), менеджмент — это своеобразная «игра на слух», 

где важную роль играют интуиция и готовность к быстрому ис-

правлению неверно взятой ноты ради сохранения мелодии. 

М. de Pree (Pree de M., 1992), построивший свое исследование 

лидерства на метафоре джаза, основной акцент делает на не-

обходимости формирования новых представлений о лидере — 

не как о ведущем других людей куда-то, а как о человеке, рас-

ширяющем возможности для других быть самими собой. Он пи-

шет, что мудрый лидер остается в неведении о некоторых ве-

щах, он доверяет другим делать то, что сам не в состоянии сде-

лать. Метафора джаза в менеджменте однозначно указывает на 

функциональные особенности — в отличие от метафоры айс-

берга фиксируя не «что», а «как» должен действовать менед-

жер, высвечивая не структурные характеристики, а свойства 

деятельности. 

Предложенный ряд метафор, в которых отражаются рас-

пространенные представления о менеджерах, проливают свет 

на особенности социокультурного контекста, в котором реа-

лизуется управленческая деятельность. Несмотря на то, что 
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«метафорическая матрица», как показывает проведенный 

анализ, устоялась, а исследователи используют сходные (или 

одни и те же) метафоры для описания менеджмента, в реаль-

ной управленческой практике то и дело появляются новые 

метафоры, отражающие актуальные состояния менеджеров 

или представления о локальных, но значимых для отдельных 

специалистов изменениях.  

Так, в нашем педагогическом опыте менеджеры — участ-

ники программ управленческого развития — постоянно ис-

пользуют метафоры для рефлексии собственного управлен-

ческого состояния. Метафоры появляются спонтанно, что по-

зволяет наглядно отразить фиксацию менеджеров на 

определенных позициях или готовность отойти от них. Так, 

в одной из групп управленческого резерва крупной телеком-

муникационной компании руководители среднего звена 

управления (30—40 лет, стаж руководящей работы 3—10 

лет) — участники группы — выразили собственное состояние 

через образ «царственного ежа». «Царственный ёж» — огра-

ждающийся от любого внешнего воздействия, катящийся 

в ситуации опасности в неизвестном для себя направлении, 

создающий дискомфорт при непосредственном взаимодейст-

вии, но имеющий высокое мнение о своих способностях 

и статусе. Участники группы даже изобразили такого ежа — с 

длинными и частыми иголками и с короной на голове. Мета-

фора позволила не только выразить собственное состояние, 

но и зафиксировать его как отправную точку самоизменений. 

Эти изменения мы увидели в другой ситуации, когда груп-

па руководителей среднего звена использовала метафору 

таракана для выражения собственного состояния — до нача-

ла и во время управленческого тренинга. «Таракан» — соци-

альное существо, активно ищет алиментацию, всеяден, не-

прихотлив и постоянно занят воспроизводством себе подоб-

ных. Менеджеры показали на плакате, который они 

приготовили к окончанию учебного курса, как этот «таракан» 

постепенно превращается в «мыслящее существо», в конце 

концов, обретающее человеческие черты. 
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Рис. 9. «Трансформация таракана» — 

развитие менеджера в управленческом обучении 

Роль метафоры в управленческом образовании еще до 

конца не показана, хотя некоторые результаты, относящиеся 

к этой области, уже опубликованы. Так, C. C Cirka & 

E. A. Corrigall (Cirka C. C & Corrigall E. A., 2009) предлагают 

конкретную программу применения метафор для развития 

антикризисного поведения руководителей, создав упражне-

ния по преодолению когнитивных предубеждений. Их опыт 

свидетельствует о том, что подобный подход не только эф-

фективен, но и позитивно воспринимается участниками обра-

зовательных проектов. 

Рефлексируя собственную деятельность, свое состояние, 

этап развития, менеджеры часто прибегают к метафорам для 

того, чтобы не только выразить для других то, что им самим 

важно, но и для того, чтобы самим более ясно и четко увидеть 

себя «внешним оком» — глазами стороннего наблюдателя. Это 

важно для того, чтобы оценить реальное положение дел, понять 

суть собственной деятельности и ее перспективы. Именно по-

этому менеджеры внимательны к тому, какими метафорами 

описывается их карьера, и чувствительны к таким моделям как 

«стеклянный потолок» (недостижимость того уровня карьеры, 

который кажется близким и доступным) или «карьерное плато» 

(задержка карьеры, выражающаяся в отсутствии движения на 

следующий уровень управления). Как показывает Керр Inkson 
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(Inkson К., 2004), сами менеджеры предпочитают использовать 

девять метафор, которые описывают одновременно и их карь-

ерные устремления (ожидания, желания), и карьерную реали-

зацию. 

Таблица 8 

Метафоры управленческой карьеры 

(Inkson К., 2004) 

Метафора Ключевые характеристики 

Наследование 

Карьера как наследование традиций, резуль-

тат конкретного вида образования, свиде-

тельство принадлежности к социокультурно-

му страту, ценность, передаваемая следую-

щим поколениям 

Ремесло 

Уравновешенность функциональности и твор-

чества, самосозидание через труд, построе-

ние внутренних и внешних ценностей 

Корабль 

Рациональный подход к карьере, планирова-

ние, учет контекста (условий), необходимость 

самостоятельного выбора направления и ответ-

ственность за конечный результат 

Этап цикла 

(сезон, 

период) 

Карьера как время года — сначала его ждешь, 

потом этот период наступает, но воспринимает-

ся как само собой разумеющееся, затем он за-

канчивается (затухает), оставляя ностальгиче-

ские воспоминания и грезы о несбывшемся 

Призвание 

Движение вперед как подвиг, который опреде-

ляется краеугольными камнями (их необходимо 

обнаружить, установить на необходимые мес-

та), что требует героизма, преодоления трудно-

стей 

Путь  

Перемещение в пространстве и времени, по-

стоянное движение, путешествие как альпий-

ское восхождение к вершине, возможность на-

слаждения собственным опытом, ограничения, 

связанные с рельефом местности, наличием 

транспортных средств и льготами на проезд 
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Метафора Ключевые характеристики 

Сеть 
История встреч и отношений, взаимопомощь 

и поддержка 

Театральная 

роль 

Необходимость исполнительского искусства, 

работа на публику, ролевое взаимодействие с 

другими участниками ситуации и необходи-

мость сочетания исполнения разных ролей 

одним исполнителем 

Актив 
Внимание к экономической составляющей, 

карьера как инвестиция 

Автор подчеркивает, что карьерные истории выступают как 

важный компонент развития менеджеров, ориентируя их не 

только на определенные цели продвижения, но и на способы 

достижения намеченных результатов, так как позволяют опи-

сать сложные и часто трудно преодолимые преграды в позитив-

ных метафорах. 

Роль метафоры как источника положительных управлен-

ческих эмоций и вдохновляющей мотивации лучше всего от-

ражена в небольшом альбоме Klaus Elle (Elle K., 2012). Он 

предлагает всем менеджерам погрузиться в творческую фан-

тазию, использовать визуализацию, рисовать все, что явля-

ется предметами их беспокойства для того, чтобы обнару-

жить простые и наглядные способы выхода из самых слож-

ных управленческих ситуаций. 

Метафорический язык не только описывает менеджеров как 

профессионалов особой сферы, не только выражает представ-

ления о менеджменте как области социальной практики, но и 

во многом формирует теории менеджмента. Как свидетельству-

ют M. van Assen, G. van den Berg & P. Pietersma (Assen van M. & 

oth., 2009), к ключевым моделям современного менеджмента 

относятся такие как «сценарное планирование», «стратегиче-

ский диалог», «ведущие секторы», «квадранты изменений» и 

им подобные модели, включающие в себя в качестве элементов 

образы животных («собаки», «дойные коровы» матрицы BCG), 

или природы («стратегия голубого океана»), или цвета («шесть 

разноцветных шляп мышления»). 

Управленческие метафоры придают моделям и теориям 

необходимое живое звучание, стимулируют их применение и 
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делают управленческую деятельность настоящим элементом 

жизни, неотрывно связанным с другими формами бытия. Об-

разы менеджмента и метафоры, в которых описываются дея-

тельность менеджеров и их разнообразные организационные 

и управленческие роли, указывают на основные характери-

стики социальных ожиданий по отношению к управленческой 

деятельности. Эти ожидания определены тем, что каждый 

менеджер оказывается субъектом, несущим ответственность 

за ситуацию, в которой он находится и которая сформирова-

на его указаниями, оценками, всей совокупностью представ-

лений. Другие участники ситуаций настраиваются на ту ког-

нитивную волну, которую задает менеджер своими описа-

ниями, указаниями и выводами. Фактически другие люди 

становятся заказчиками когнитивных построений конкретно-

го менеджера, и поэтому они формулируют достаточно ясно 

собственные ожидания, облекая их в емкие и эмоциональные 

метафоры, ориентирующие менеджеров при определении 

приоритетов, средств и способов деятельности. 

Таблица 9 

Формы деятельности и задачи менеджеров 

(Pink D. H., 2005) 

Формы 

деятельности 
Задачи деятельности 

Дизайн Переход от функциональности к осмысленности 

История 
Сопровождение продуктов и услуг позитивны-

ми историями 

Симфония 
Добавление фантазии, изобретательства и 

полифонии вместо точечного фокусирования 

Эмпатия 
Выход за пределы логики и адресация к эмо-

циям и интуиции 

Игра 
Привлечение юмора и беззаботности, прида-

ние легкости 

Смысл 
Придать смысл собственной жизни и прожить 

ее как путешествие 
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Совокупные ожидания в адрес современных менеджеров 

яснее всего выразил D. H. Pink (Pink D. H., 2005). Определяя 

требования, предъявляемые «концептуальным веком», он 

предлагает шесть основных измерений управленческой эф-

фективности. 

Каждое из представленных измерений содержит опреде-

ленную метафору в качестве структурной матрицы, задаю-

щей набор элементов, обязательных для описания (а следо-

вательно, для рефлексии). 

Язык метафоры, воспринятый менеджментом и развивае-

мый им для решения важных задач создания новой эффек-

тивности, помогает вывести когнитивные основания управ-

ленческой деятельности из тени. Субъективность становится 

центром управленческого рассмотрения и уже не кажется та-

кой пугающей и «несерьезной», как в прежние времена. Да-

же такие далекие от когнитивной лирики специалисты в об-

ласти экономики, как R. S. Kaplan & D. Р. Norton (Kaplan R. S. 

& Norton D. Р., 2004), развивая представления об источниках 

экономического успеха компаний, в основание своей модели 

положили идею — субъективное представление о должном 

и возможном, которая определяет всю структуру и содержа-

ние корпоративной стратегии. 

Когнитивные модели задают направление и определяют 

суть развития компаний. Когнитивные построения выводят 

отдельных менеджеров в позицию «стратегической должно-

сти». Менеджеры по-новому смотрят на свою работу и видят 

в ней иные, чем прежде, ценности. Метафоры управления 

показывают, в чем заключаются ожидания от управления. 

Важно понять, насколько сами менеджеры видят свою дея-

тельность так, как она представляется для других людей. 

Действительно ли можно сказать, что существуют устойчивые 

конструкты, определяющие не только представления об 

управлении, но и конструирующие его реальную эффектив-

ность? Насколько менеджеры, влекомые в неизвестное буду-

щее конкретными метафорами (созданными ими или заимст-

вованными извне), способны создавать желаемый для их 

компаний результат? Эти и многие другие вопросы рождает 

и пытается разрешить когнитивный менеджмент. 
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Меняются и представления сотрудников о себе, своей ро-

ли, своих возможностях. Компании стремятся к развитию ин-

теллектуального капитала. Это стремление приводит к тому, 

что все более признается зависимость эффективности компа-

ний от людей — их установок, мотивов, ценностей. Представ-

ления о человеческих характеристиках, ранее воспринимав-

шихся как альтернатива организационно-управленческих 

технологий («человеческий фактор» против «технологиче-

ского фактора»), все более переносятся на описание органи-

заций. Сами организации превращаются из площадок реали-

зации деятельности в субъектов деятельности, наделенных 

всеми субъектными свойствами — знаниями, готовностью, 

решительностью. Организации становятся носителями знаний 

и ценностей, и подобные преобразования заставляют решать 

новые вопросы организации деятельности людей в этих ус-

ловиях.  

Сотрудники современных организаций хотят не просто хо-

рошо работать и получать за это соответствующие компенса-

ции. Современных работников интересует собственное раз-

витие, львиная доля которого лежит в профессиональной 

плоскости и обретается только в процессе работы. Людей ин-

тересуют не столько техника и технологии, сколько цели 

и смыслы, разъяснение которых и ложится на плечи менед-

жеров разных уровней. Вот почему самим менеджерам важно 

понимать, какие инструменты управления наиболее актуаль-

ны, и это заставляет их внимательно относиться к нестрогим 

(«мягким») технологиям когнитивного менеджмента. 

2.2. От образа менеджера — к модели 
свойств и качеств 

Образ менеджера, покрытый соответствующей метафори-

ческой оболочкой, может быть раскрыт и уточнен. Это ока-

зывается возможным при использовании любых исследова-

тельских технологий, начиная от простой сортировки до 

сложных математических моделей. 

Так, в 1990-е годы Э. В. Бабушкин (Бабушкин Э. В., 1990) 

обнаружил, что портрет идеального российского руководите-

ля содержит очевидные архетипические черты. Модель, вы-
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строенная на основании методики семантического диффе-

ренциала, позволяет обнаружить три образа, которые служат 

образцами поведения для начинающих руководителей. Ис-

следование было проведено на одном из промышленных 

предприятий, респондентами выступали мужчины 20—35 лет, 

имеющие высшее (незаконченное высшее) образование 

и уже занимающие управленческие должности. Факторный 

анализ позволил определить три основных фактора, в кото-

рые объединились оценки, данные респондентами. В таблице 

представлены коэффициенты корреляции между выявленны-

ми факторами и отдельными характеристиками, включенны-

ми в этот фактор, интерпретируемый как самостоятельный 

тип идеального руководителя. 

Автор исследования интерпретирует полученные типоло-

гические портреты как последовательно сменяющиеся обра-

зы авторитетов в представлениях мужчин-руководителей. 

Тип 1 назван «отец», тип 2 — «уличный заводила», тип 3 — 

«тренер». Существование подобных ориентиров характерно 

для российской городской культуры конца ХХ века, во мно-

гом сохраняемой и в настоящее время, особенно — как эле-

менты организационной культуры промышленных предпри-

ятий нецентральных городов. Перцептивные модели, которые 

выявил Э. В. Бабушкин, отражают ориентиры молодых руко-

водителей, только начинающих управленческую карьеру. 

Тем интереснее обнаружить различия представлений менед-

жеров, связанные с объективными характеристиками (воз-

раст, гендер, организационный статус). 

Специалисты компании ЭКОПСИ (Розин М. и др., 2010) про-

анализировали понятия, которые используют сотрудники ком-

пании МТС в обычной практике при оценке коллег. Оказалось, 

что сотрудники предпочитают использовать для оценки друг 

друга две-три категории (в то время как в моделях компе-

тенций обычно предлагается не менее семи компетенций). 

Еще более интересными оказались иные данные. Выясни-

лось, что в качестве независимых оценочных категорий в 

обычной жизни сотрудники компании используют всего че-

тыре: 

 профессионализм; 
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 влияние; 

 порядочность; 

 амбициозность. 

Таблица 10 

Три образа идеального руководителя 

(Бабушкин Э. В., 2011) 

Идеальный руководитель 

Тип 1 Тип 2 Тип 3 

Качество Корр. Качество Корр. Качество Корр. 

Честный  0,76 Общительный 0,73 
Ответст-

венный  
0,83 

Справед-

ливый  
0,76 Уверенный 0,72 

Знающий 

свое дело 
0,74 

Отзывчи-

вый  
0,63 Разговорчивый 0,71 

Инициа-

тивный  
0,57 

Контроли-

рующий  
0,61 Дружелюбный 0,70 

Исполни-

тельный  
0,57 

Добросо-

вестный  
0,61 Независимый  0,60 Упрямый  0,48 

Опытный  0,59 
Дисциплини-

рованный  
0,58 

Неопыт-

ный  
0,43 

Друже-

любный  
0,53 Решительный 0,56 

Невозму-

тимый  
0,43 

Самостоя-

тельный  
0,52 Активный  0,55   

  Открытый  0,54   

  
Самостоятель-

ный  
0,52   

  Инициативный  0,51   

Указанные четыре категории по-разному соотносятся меж-

ду собой в субъективных моделях восприятия сотрудниками 

друг друга. Наиболее яркие различия выявлены между сис-

темами восприятия у мужчин и женщин, молодых и более 
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опытных сотрудников, достигших серьезных карьерных вер-

шин, и рядовых. В целом результаты исследования говорят 

о следующем: 

 женщины напрямую связывают профессионализм и по-

рядочность («непорядочные не профессиональны»), негативно 

относятся к амбициозности, нейтрально расценивают влияние 

и большое внимание уделяют коммуникации и этике; 

 молодые сотрудники положительно расценивают ам-

бициозность и напрямую связывают ее с профессионализмом, 

влияние понимают как результат уверенности в себе, а поря-

дочность не рассматривают как существенный признак; 

 сотрудники с большим опытом отрицательно относятся 

к амбициозности, особо подчеркивают связь порядочности, 

уравновешенности и исполнительности, а влияние напрямую 

соединяют с ориентацией на команду; 

 сотрудники, сделавшие карьеру, положительно отно-

сятся к амбициозности и видят ее связь с уверенностью в се-

бе, объединяют влияние и порядочность; профессионализм 

рассматривается как самостоятельный, но не самый важный 

компонент оценочной системы. 

Различия в моделях оценки других людей, связанные с та-

кими объективными характеристиками как стаж работы, уро-

вень должности, возраст и гендерный фактор, свидетельст-

вуют о том, что представления об эффективном менеджере 

меняются в соответствии с объективными изменениями стату-

са субъекта оценки. Несомненно, эти данные говорят только 

об одном — в представленных результатах отчетливо прояв-

лена проективная природа субъективных оценочных конст-

руктов. Фактически перед нами — модели самооценки, ис-

пользуемые как отправные точки для оценивания других. Это 

образы «я-идеального», зафиксированные в психологических 

категориях. Сотрудники организации, имеющие различный 

профессиональный и жизненный опыт, добившиеся разных 

результатов и по-разному переживающие собственные дос-

тижения и связанные с ними усилия, строят модели собст-

венной эффективности и используют их для интерпретации 

поведения других людей. Результаты данного исследования 

говорят о том, что в одних и тех же действиях одни эксперты 
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увидели бы проявления амбициозности, а другие — нет, 

а если бы все сошлись на том, что конкретный человек амби-

циозен, одни посчитали бы это признаком некомпетентности, 

а другие, наоборот, увидели бы в этом положительный при-

знак. 

Использование тех или иных моделей деятельности менед-

жера в качестве отправной точки самооценки как нельзя более 

четко отражается во внимании менеджеров к теме управленче-

ского лидерства. До сих пор существующее разделение в пози-

ции руководителя менеджмента и лидерства (Maccoby M., 2000) 

приводит к тому, что представления о «жестком» управлении, 

направленном на решение проблем, и «мягком» лидерстве, со-

средоточенном на человеческих характеристиках, не могут 

быть приведены к единому знаменателю. Менеджмент как эле-

мент позиции руководителя связывается с решением организа-

ционных и производственных задач, лидерство — с формирова-

нием взаимодействия. Менеджер долгое время воспринимался, 

прежде всего, как носитель формальной управленческой пози-

ции, лидерская позиция ассоциировалась с психологическими 

характеристиками. 

Задолго до того момента, когда разнообразные управлен-

ческие метафоры стали предметом пристального внимания, 

специалистов по менеджменту, социологов и психологов ин-

тересовали проблемы личной эффективности, особенно в том 

случае, когда речь шла о руководителях среднего и высшего 

управленческого уровня. Задачи, продиктованные практикой 

менеджмента, заставили исследователей сосредоточиться на 

выявлении субъективных факторов эффективности. Поиск 

этих факторов привел к объединению усилий специалистов 

разного исследовательского профиля в рамках концепции 

лидерства, а модели управленческой деятельности долгое 

время воспринимались только в том случае, если они назы-

вались моделями управленческого лидерства. 

История развития представлений о лидерстве и характе-

ристиках лидера показывает бóльшую часть пути, по которо-

му прошли участники формирования представлений о про-

фессиональной деятельности менеджера. Для того, чтобы по-

нять особенность пройденного ими маршрута и извлечь 
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необходимые уроки, важно рассмотреть основные теории ли-

дерства и обнаружить в них источники представлений, акку-

мулированных в современных моделях управленческой дея-

тельности.  

Различные теории лидерства сформированы в рамках об-

щей и социальной психологии, социологии и политологии, 

и в каждой теории предлагается набор факторов или харак-

теристик, существенных с точки зрения управления. Эти тео-

рии объясняют, почему не все руководители, назначенные на 

соответствующие должности по результатам профессиональ-

ной деятельности, становятся эффективными, как и в каких 

областях реализуется эффективное управленческое поведе-

ние, на основании каких факторов можно прогнозировать 

индивидуальную успешность и в чем заключаются ограниче-

ния характеристик состоявшегося лидера. Указанные вопро-

сы всегда актуальны, поэтому, несмотря на то, что с момента 

возникновения представлений о лидерстве прошло достаточ-

но времени, обсуждение данной проблемы не прекращается, 

создавая новые модели и описания.  

Общую историю изучения управленческого лидерства 

можно представить как последовательную смену лидерской 

парадигмы — от концепции «Великого человека» до идей 

распределенного лидерства. 

Первоначальные представления о лидерстве связаны 

с идеей «Великого человека» («Great Man»), которые скла-

дывались под влиянием биографических исследований, по-

священных известным историческим личностям. Большинство 

подобных исследований относилось к периоду середины 

XIX — начала ХХ века, и не удивительно, что «Great Man» 

неизбежно характеризовался ярко выраженными маскулин-

ными чертами, ассоциирующимися с понятиями «мужчина», 

«военный», «западный (белый)». Впоследствии эти пред-

ставления, немного трансформированные и расширенные, 

легли в основу одного из самых известных подходов к опре-

делению лидерства, олицетворенному теорией черт. Теория 

черт предполагает, что лидер обладает особыми свойствами 

личности, проявлениями поведения, создающими ни с чем не 

сравнимое впечатление, именуемое понятием «харизма». 
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Теория черт в качестве основных характеристик лидера 

выделила следующие: 

 мотивационные (амбициозный, нацеленный на дости-

жения, настойчивый); 

 динамические (постоянно активный, стрессоустойчи-

вый, адаптивный); 

 социальные (способный к организации, настроенный 

на других, берущий ответственность, тактичный); 

 интеллектуальные (креативный, концептуальный, 

легко выражающий мысли, понимающий задачи). 

В разных модификациях теория черт называет разные пе-

речни особых характеристик лидера, но все они организуют-

ся вокруг основных доминант-противоречий: 

 устойчивость деятельности при высокой ситуационной 

адаптивности; 

 готовность ориентироваться на социальные структуры 

при высокой мотивации к доминированию; 

 высокий интеллект при способности выражать просто 

и доступно сложные идеи; 

 нацеленность на результат (достижение несмотря ни 

на что) и стремление применять только этически выверенные 

средства достижения цели. 

Это — первая модель идеального руководителя, формули-

руемая в категориях свойств и качеств. Наследуя логику 

концепции «великого человека», теория черт фиксирует уже 

сложившиеся представления, связанные с деятельностью из-

вестных людей. 

Противоречивость конструкции лидерских характеристик, 

обнаруживаемая при анализе теории черт, преодолевается 

иными подходами. Так, в частности, бихевиористические 

идеи привели к пониманию, что лидерство необходимо опи-

сывать не как внутреннюю черту, а как поведенческую ха-

рактеристику. Разные типы поведения, поведенческие сце-

нарии, характерные для различных ситуаций, определяются 

не только индивидуальными особенностями лидера, но 

и иными факторами, такими как условия (ситуация), задача, 

особенности других людей, с которыми необходимо наладить 

взаимодействие, опыт взаимодействия. Расширение перечня 
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факторов в рамках ситуационного подхода фактически при-

вело к противопоставлению двух идей об источнике лидерст-

ва — идеи теории черт (внутренний источник) и идеи ситуа-

ционного влияния (внешний источник). 

Некоторым компромиссом, преодолевающим создавшееся 

противоречие, выступили идеи концепции лидерского стиля 

или управленческой роли, стартовавшие с пионерского ис-

следования под руководством К. Lewin (Lewin K. & oth., 

1938). Стиль лидерства определяется как устойчивая модель 

поведения, направленного на формирование эффективности 

групповой деятельности и выступающая как ее ключевой 

фактор. К. Lewin выделил три основных стиля, различающие-

ся манерой принятия решений и ролью, которую лидер отво-

дит в группе для себя — «над группой», «в группе» или «вне 

группы». D. McGregor (McGregor D., 1960) описал два типа 

менеджеров, различие которых связано с системой их пред-

ставлений о своей роли в управлении, эффективных способах 

воздействия на подчиненных, ключевых мотивах организаци-

онного поведения. Развивая идеи концепции лидерского стиля, 

R. Tannenbaum & W. Schmidt (Tannenbaum R. & Schmidt W., 

1958) предположили, что характеристики стилей лидерства, 

определенные ранее, выступают скорее как крайние варианты 

поведения, а реальное поведение лидеров можно описать как 

движение между этими крайними позициями. Данные авторы 

предложили выделять четыре стиля лидерства — директивный, 

продвигающий, консультирующий и привлекающий. Похожая 

типология представлена и в работе R. House (House R. J., 1971), 

который выделил также четыре стиля лидерства — директив-

ный, поддерживающий, партисипативный, ориентированный на 

результат, но уже на совершенно иных основаниях. Этот автор 

полагает, что лидер должен ориентироваться прежде всего на 

индивидуальные характеристики подчиненных, и эта ориента-

ция в зависимости от индивидуальности подчиненных подска-

жет верный выбор стиля лидерского поведения. 

Концепции стиля лидерства способствовали привлечению 

внимания к вопросам социальной ориентации управленческой 

деятельности. Здесь необходимо упомянуть концепцию двух-

факторного лидерства R. R. Blake & J. S. Mouton (Blake R. R. & 
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Mouton J. S., 1964), впервые ясно выделившую направленность 

на задачу и ориентацию на группу как различные основания 

управленческого поведения. Еще в более четком виде фактор 

социальной ориентации представлен в концепциях F. E. Fiedler 

(Fiedler F. E., 1967) и P. Hersey & K. H. Blanchard (Hersey P. & 

Blanchard K. H., 1977), которые показали, что лидерский стиль 

определяется балансом между управленческой задачей и при-

емлемой для других манерой воздействия. Сходные идеи можно 

обнаружить и в концепции J. P. Adair (Adair J., 1973), который 

создал модель «трех зон», среди которых — задача, команда, 

индивидуальный подход. Аналогичную концепцию представили 

позднее другие авторы (Katzenbach J. & Smith D., 1994), опре-

делившие основные ориентиры в поведении лидеров, расцени-

ваемом как социально одобряемые сценарии. 

Подход, названный транзактным лидерством, еще больше 

усиливает внимание на адресате лидерского воздействия. Раз-

вивающиеся лидерские концепции все в большей степени отхо-

дили от представлений о подчиненных (группе, команде) как 

объектах управленческого воздействия. Подчиненные все 

больше стали расцениваться как равные субъекты взаимодей-

ствия, не просто дающие обратную связь, а напрямую влияю-

щие на управленческую ситуацию. Транзактное лидерство под-

разумевает организацию обмена между руководителем и под-

чиненным. Предметом обмена становится то, что каждый из них 

полагает ценностью — решение задачи, вознаграждение, под-

держка, укрепление статуса. Взаимный обмен позволяет решать 

актуальные задачи, поддерживать отношения, однако ограни-

чивает лидера в зонах влияния, определяемых установками 

подчиненных. Транзактное лидерство ориентирует руководите-

ля на оказание прямого воздействия, применение манипуляций, 

так как направлено на формирование подчинения группы воле 

лидера. 

Во многом в противовес идеологии транзактного лидерства 

была сформирована концепция трансформационного лидерства 

(Bass B., 1985). Она предполагает, что лидер оказывает силь-

ное влияние в морально-этическом поле, преобразуя представ-

ления подчиненных о целях и смыслах через трансляцию соб-

ственной артикулированной позиции (Tichy N. & Devanna M., 
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1986). Для того, чтобы лидер оказался готовым к трансформа-

ционному воздействию, он должен следовать нескольким прин-

ципам организации собственного поведения, к которым отно-

сятся следующие (Bass B. M. & Avolio B. J., 1994): 

 стремление к идеалу; 

 вдохновляющая мотивация; 

 интеллектуальное стимулирование; 

 индивидуальный подход.  

Эффективное воздействие на других людей в этом случае 

возможно, если поведение лидера будет направлено на по-

строение отношений, стремление подавать положительный 

пример, направленность на коммуникацию. Эти характери-

стики авторы идей трансформационного лидерства связали с 

новым психологическим конструктом, введенным D. Goleman 

(Goleman D., 1995), — эмоциональным интеллектом. 

Эмоциональное состояние лидера оказывает прямое воз-

действие на эффективность деятельности подчиненных. 

D. Goleman, R. Е. Boyatzis & A. McKee (Goleman D. & oth., 

2001) называют это воздействие стартовым лидерством и по-

казывают, что можно выделить пять типов эмоционального 

лидерства — жесткий (приказной), процедурный, технологи-

ческий, поддерживающий и вдохновляющий. 

Фактически концепции трансформационного лидерства, 

эмоционального и стартового лидерства являются поступа-

тельными этапами развития идеи недирективного влияния. 

Ее важность нарастает в связи с ростом фактора социальной 

ответственности в деятельности руководителей, особенно — 

в полиэтнической (поликультурной) социальной среде и в 

условиях жесткого социального расслоения. 

Существенное влияние новых идей привело и к преобра-

зованию первоначальной концепции теории черт. Вместо 

прежних прямых указаний на устойчивые индивидуальные 

характеристики, обеспечивающие лидерский успех, совре-

менные авторы говорят об особой персональной мотивации, 

обуславливающей эффективное лидерское поведение. Речь 

идет о том, что лидерство выступает как результат реализа-

ции конкретных мотивов. Поведение лидера понимается как 

результат действия мотива в конкретной ситуации, а устой-
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чивые сценарии поведения свидетельствуют об устойчивости 

соответствующей мотивации. 

Влияние мотивации на формирование и развитие лидерских 

навыков описано практически во всех концепциях лидерства, 

однако в последнее время именно этот аспект оказывается 

в центре внимания исследователей (Cashman K., 2001). Можно 

говорить о формировании концепции мотивационного лидерст-

ва, объединяющей представления о мотивации других людей 

и самомотивации, направленной на развитие персональных 

стратегий и сценариев лидерства. Мотивационные исследова-

ния показывают, что лидеры, для которых обучение и самораз-

витие является ценностью, в большей степени готовы к тому, 

чтобы вести за собой других людей и, соответственно, демонст-

рируют большие успехи в работе (Maurer T. J. & Lippstreu M., 

2005). Важным аспектом лидерской эффективности оказывает-

ся развитие и коррекция Я-концепции лидера, получающего 

постоянную обратную связь, что позволяет ему развивать само-

рефлексию (Avolio B. J. & Chan A., 2008). Считается, что моти-

вационные аспекты лидерства связаны с его когнитивными 

компонентами, так как энергия, создаваемая мотивацией, реа-

лизуется в конкретном содержательном поле понимания, оце-

нок и принятия решений (Lord R. G. & Brown B. R., 2004). 

Интегратором идей управленческого лидерства выступил 

J. C. Collins. В своей нашумевшей книге (Collins J. C., 2001) он 

убедительно показал, что в конце ХХ столетия произошел пере-

ход к новому типу управления. Этот тип управления связывает 

характеристики лидерства, описанные в прежних концепциях 

как самостоятельные или противоречащие дуг другу. По мне-

нию J. Collins, современные руководители должны быть одно-

временно жесткими по отношению к задаче и этичными в отно-

шениях со всеми, кто участвует в реализации этой задачи. Та-

ких лидеров автор назвал лидерами пятого уровня, так как 

выстроил динамичную модель, состоящую из пяти уровней раз-

вития лидерства. 
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Таблица 11 

Развитие лидерства «Пятого уровня» 

(Collins J. С., 2001) 

Уровень Вклад лидера Роль лидера 

1 
Индивидуальный талант, 

знания 

Квалифицированный 

сотрудник 

2 
Развитие совместных 

усилий в команде 

Полезный член 

команды 

3 

Организация деятельно-

сти команды в направле-

нии сформулированной 

цели 

Компетентный 

руководитель 

4 

Развитие приверженности, 

убедительного видения 

и высоких стандартов 

работы 

Эффективный лидер 

5 

Достижение амбициозных 

целей через «сочетание 

несочетаемого» 

Лидер 

«Пятого уровня» 

Продолжение этого списка можно обнаружить в книге под 

редакцией M. Alvesson & A. Spicer (Metaphors We Lead By, 

2010). Авторы предлагают следующий перечень образов, 

связанный с оценкой концепций лидерства и описаний руко-

водителей как лидеров. 

Как показывает даже поверхностное сравнение позиций, 

изложенных J. Collins и M. Alvesson & A. Spicer, они обе гово-

рят о своеобразной «динамике лидерства», связанной с тем, 

что лидер воспринимается во вполне конкретном диапазоне 

ролей (ролевых образов), с возможностью перехода из роли 

в роль. Несмотря на то, что роли лидеров по J. Collins всегда 

позитивны, а роли в изложении M. Alvesson & A. Spicer имеют 

и негативную (социально неодобряемую) окраску, общая 

схема возможной лидерской динамики ярко проступает, если 

к этим моделям прибавить еще достаточно популярную идею 

S. R. Covey о развитии лидерских качеств. В своих публика-
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циях S. R. Covey утверждал, что развитие лидерства проис-

ходит за семь шагов (Covey S. R.,1990). Пересматривая свою 

позицию в свете идей когнитивного менеджмента, особен-

но — под воздействием современных представлений о само-

обучающейся организации, S. R. Covey в другой своей работе 

(Covey S. R., 2004) особое внимание уделил «восьмому ша-

гу» — необходимости поддерживать развитие других людей 

как неотъемлемой характеристике истинного лидера. 

Таблица 12 

Метафоры лидерства и задачи лидера 

(Alvesson M., Spicer A., 2010) 

Образ лидера Формула лидерства 

Хулиган Запугивание и унижение 

Киборг Производительное превосходство 

Армейский командир Создание четкого направления 

Друг Поддержка чужого комфорта 

Садовник Содействие росту и развитию 

Святой Моральное напряжение 

Так, в движении от «квалифицированного сотрудника» до 

«лидера пятого уровня», от «хулигана», преодолевающего 

собственную неуверенность, зависимость негативным воз-

действием на других, до «святого», поддерживающего разви-

тие других людей ценой добровольного морального напряже-

ние высокого накала, развивается современный лидер. Не-

смотря на принципиальное различие в подходах и способах 

описания, конструкт «лидер» оказался достаточно прописан, 

а его основу составили представления о готовности двигаться 

по пути осознанного ухода от позиции «я главный» к пози-

ции «рядом со мной эффективность каждого повышается». 
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Зависимость

Независимость

Межличностная 

зависимость

Быть активным

Начинать

с главного

Способность 
предвидеть результат

Твоя победа –

моя победа

Шаг навстречу

Действовать 

совместно

«Точить лезвие»

Незрелость

Зрелость

1

2

3

4

5

6

7

Поддерживать развитие других 8

 
Рис. 10. Развитие персонального лидерства 

(Covey S. R., 1989—2004) 

Именно отказ от «ведущего положения» лидера в совре-

менных представлениях о лидерстве привел к тому, что ли-

дер перестал восприниматься как единственный носитель 

эффективности. Последние годы исследований проблем ли-

дерства показали, что важно рассматривать лидера не как 

носителя, а как создателя эффективности. Авторы исследо-

ваний изучают такие аспекты лидерского взаимодействия как 

обратная связь, ценности, автономность (Piccolo R. F. & 

Colquitt J. A., 2006), удовлетворенность, взаимные обяза-

тельства, идентификация (Walumbwa F. O. & oth., 2007), 

групповая идентичность, общий потенциал и единство 

(Schaubroeck J. & oth., 2007). В основе представлений о но-

вой форме лидерства — когнитивном лидерстве — лежит по-

нимание не-директивности (непрямом воздействии) лидер-

ского влияния (Gardner H., 1996). Когнитивный лидер созда-

ет новое понимание, которое позволяет постепенно 

трансформировать систему представлений других людей. 
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Когнитивный лидер может создать основу для рефлексии 

другими людьми их собственных представлений и действий, 

что позволит им обнаружить массу белых пятен и противоре-

чий в собственных воззрениях, увидеть непоследователь-

ность собственных действий и найти персональный путь 

к повышению эффективности за счет использования меха-

низмов когнитивной рефлексии (Hewle R., 2005). 

Ориентация на обратную связь, направленность на совме-

стные действия как основа успеха стали центром внимания 

в новом, активно развивающемся направлении теории лидер-

ства, получившем название концепции распределенного ли-

дерства. Эта концепция ориентирована на идею распреде-

ленного познания, упомянутую в предыдущей главе 

(Salomon G., 1993). Она предполагает, что когнитивное ли-

дерство является свойством группы, так как все члены ко-

манды спонтанно оказывают влияние друг на друга и, как 

правило, добровольно нацелены на повышение эффективно-

сти в решении поставленных задач (Yukl G. A., 1989), созда-

вая направленность, мотивацию и оказывая поддержку друг 

другу. Командная работа описывается в терминах сетевого 

взаимодействия (Small E. E. & Rentsch J. R., 2010). Командная 

среда определяется такими параметрами как осознание общ-

ности цели, направленность на взаимную поддержку и право 

голоса для каждого участника. Эти параметры можно рас-

сматривать как факторы распределенного лидерства, а его 

характеристики, в свою очередь, коррелируют с результа-

тивностью работы команды (Carson J. B. & oth., 2007). 

Концепция распределенного лидерства ясно показывает, 

что важными аспектами деятельности, определяющими ее 

успех, являются не формальное положение совместно рабо-

тающих людей, а их готовность к взаимодействию. Лидерство 

может быть оценено только по результатам анализа совмест-

ной работы, а не по отдельным характеристикам людей. Зна-

чимым элементом взаимодействия является обсуждение 

и взаимный коучинг, а ключевыми факторами выступают че-

стность, этика и стремление к поддержанию общих ценно-

стей. Активное развитие концепции распределенного лидер-

ства свидетельствует о том, что идеи, включенные в нее, 
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в наибольшей степени соответствуют организационным реа-

лиям вне зависимости от типа организации (частные, бюд-

жетные, общественные), не подвержены влиянию вида про-

фессиональной деятельности (здравоохранение, торговля, 

производство) и конкретных задач, стоящих перед менедже-

рами этих организаций (Kocolowski M. D., 2010). 

Современные исследования проблем лидерства и подходы 

к формированию модели лидера говорят о том, что за по-

следнее десятилетие сформировалась вполне определенная 

тенденция (Avolio B. & oth., 2009). Лидерство стало воспри-

ниматься как более целостный феномен, в нем фиксируются 

только позитивные и конструктивные компоненты, в отличие 

от прежних подходов, создававших оппозитные («черно-

белые») модели лидерства. Важным элементом при рассмот-

рении лидерства выступает соотношение ближних и отдален-

ных результатов, что заставляет давать оценки лидерству 

в более широком и сложном контексте. Современное лидер-

ство рассматривается только через призму оценки взаимо-

действия, а позиции и результаты участников взаимодейст-

вия становятся интегральными характеристиками при оценке 

эффективности лидерства. Растет интерес к тому, что именно 

выступает как фактор развития лидерства, так как все боль-

шее внимание необходимо уделять новым формам взаимо-

действия в виртуальной среде. 

Как показывает обзор представлений о лидерстве, они не-

разрывно связаны с общими представлениями о сущности 

социальной системы и организации как ее особого формата. 

Представления о лидерстве прошли все этапы, связанные с 

доминированием «машинной парадигмы» управления. Лидер 

рассматривается то как волшебник-часовщик XVIII века, соз-

дающий хитроумную машину, которая, по мнению наивных 

наблюдателей, сама все делает, то как часть этой машины 

(ее «пламенный мотор»), то как эта машина в человеческом 

обличии, штампующая результаты на основании априорно 

правильных управленческих решений. Концепции лидерства 

получили и отблеск представлений об организации как жи-

вой системе, в которой лидер — «вожак стаи» или «носитель 

вируса» — разными способами влияет на ее судьбу. 
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Лидерство — это особый социальный конструкт, как и 

иные конструкты весьма неопределенно отвечающий на кон-

кретный вопрос, в данном случае — каким следует быть, что-

бы оказаться на социальной вершине. При этом масштаб со-

циума, описываемого в разных моделях лидерства, разли-

чен — от нации (пространство деятельности «Великого 

человека») до парного взаимодействия (модель транзактного 

лидерства). Также важно иметь в виду, что концепции лидер-

ства, модели лидера формировались в апостериорной логике 

«исключительный результат — факторы успеха — индивиду-

альные свойства». В этой логике поиск индивидуальных фак-

торов эффективности осуществляется уже после того, как 

общество признало исключительность результатов, связан-

ных с деятельностью того или иного человека, признаваемо-

го лидером. Эти модели показывают, какими являются (или 

должны быть) те, кто уже достиг положительных, заметных, 

особых результатов. 

Практически каждая модель лидерства ориентирует на себя 

как на образец, идеал. Однако модель совершенного (идеаль-

ного, лучшего) и уже совершённого не может выступать в каче-

стве «дорожной карты», она, скорее, свидетельствует о чужих 

достижениях, но никак не ориентирует в ситуации выбора кон-

кретных действий. Отражая ожидания в значимых областях со-

циальной практики, модели лидерства практически не дают от-

вета на тот вопрос, который волнует самих менеджеров — клю-

чевых сотрудников и руководителей разного организационного 

уровня. Стремясь к развитию собственной успешности, работая 

на обеспечение успеха своей организации, современные ме-

неджеры озабочены тем, как именно достичь параметров ли-

дерства в своей деятельности, что необходимо делать, как дей-

ствовать, какие шаги предпринять. Это вопрос о персональных 

возможностях, собственном развитии и карьерных перспекти-

вах. Современным менеджерам недостаточно атрибутировать 

себя тому или иному типу лидерства или стилю управления. 

Стремясь к развитию успеха, менеджеры готовы действовать, 

но концепции, сформированные в рамках теорий лидерства, 

дают представление только о конечном результате, а не о спо-

собах его достижения. 
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2.3. Управленческая рефлексия — 
проблемы восприятия и оценки 
собственной деятельности 

Теории управленческого лидерства, как и рассмотренные 

выше метафоры менеджмента, указывают на те характеристики 

(свойства, качества, особенности, роли) управления как про-

фессиональной деятельности, статуса, позиции, функции, кото-

рые сформированы внешними (по отношению к менеджерам) 

наблюдателями и подтверждены самими менеджерами, вклю-

чающими эти представления в собственные модели управлен-

ческой оценки. В то же время интересно обнаружить те аспекты 

самооценки менеджеров, которые выходят за рамки этих пред-

ставлений или позволяют обнаружить в них новые характери-

стики и особенности. 

Управленческие метафоры, с помощью которых менедже-

ры описывают собственную деятельность, не всегда имеют те 

же содержательные акценты, которые имеют в виду наблю-

датели управленческой работы. Так, уже упоминавшийся 

британский проект The Management Channel (Management 

Metaphors, 2012), наряду с позитивными и нейтральными ме-

тафорами, отражающими общие представления о менедже-

рах, предлагает и другие. Сами менеджеры в качестве мета-

фор, выражающих их представления о себе и своей работе, 

используют образы, далекие от социального позитива. В ка-

честве таковых выступают: «женщина легкого поведения» 

(получение ежедневного дохода за счет активной работы 

с клиентами) и «плохой стоматолог» (активное изображение 

работы вместо самой работы для того, чтобы потом все сло-

малось и возникла потребность в его действиях снова и сно-

ва). Эти образы лишены социальной привлекательности, од-

нако самими менеджерами они используются скорее как эле-

мент самоиронии, в которой очевидно прослеживается 

в большей степени сигнал о принятии соответствующего об-

раза. Негативные (с общепринятой точки зрения) профес-

сиональные образы получают особую привлекательность, 

романтизируются в персональной позиции менеджеров. Это 

позволяет создать непротиворечивый образ самого себя 

и своей деятельности в непростых условиях внешней крити-
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ки, жесткого противостояния и очевидных указаний на про-

изведенные ошибки или неполученный результат. 

В наших исследованиях, регулярно проводимых на курсах 

повышения квалификации для государственных гражданских 

и муниципальных служащих, мы также столкнулись с подоб-

ной позитивной коннотацией социально-неодобряемых про-

фессиональных образов. На вопрос о том, кто такой чинов-

ник, ведущие специалисты и руководители разного уровня, 

являющиеся действующими сотрудниками органов государст-

венного управления, отвечают следующим образом: 74 % 

опрошенных перечисляют стандартные категории («государ-

ственный человек», «ответственный специалист», «лицо вла-

сти» и т. д.), а 26 % обязательно дополняют этот перечень 

более язвительными категориями («бумажный червь», «бю-

рократ»). Так как опросы проводятся регулярно, а общее 

число опрошенных уже превысило 1500 человек, можно го-

ворить о некоторой тенденции самопрезентации и самореф-

лексии этой категории менеджеров. Они хорошо осведомле-

ны о том, что используемые ими категории имеют негативный 

оценочный характер, однако подчеркивают их использова-

ние. Тем самым они, с одной стороны, демонстрируют несо-

гласие с критериями внешней оценки своей деятельности, 

с другой стороны, — принимают содержательную сторону 

этих оценок как отражение сущностных сторон своей работы. 

То же самое сочетание социально-одобряемых и социально-

отвергаемых (или воспринимаемых как «неправильные») ха-

рактеристик деятельности можно обнаружить и при описании 

содержания собственной работы. На вопрос о том, чем является 

работа для менеджера, мы также получили различающиеся от-

веты. На этот раз респондентами являлись руководители раз-

ных уровней, работающие в коммерческих предприятиях (об-

щее количество опрошенных — 720 человек). Для наглядности 

мы распределили их ответы в соответствии с уже упомянутой 

притчей о слепых, осматривающих слона. 

Управленческая деятельность, которой посвящено основ-

ное время респондентов, описывается не только как «тяжкое 

бремя», но и, как ни странно, как «место отдыха» (уедине-
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ния, где можно предаться неспешным размышлениям, отдох-

нуть от бытовой рутины). 
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Рис. 11. Представления менеджеров о своей работе 

Выявленные особенности управленческого самовосприя-

тия заставляют всерьез задуматься над тем, как сильно мо-

дель оценки эффективности, предлагаемая для использова-

ния, может изменить существующую субъективную матрицу 

оценки. Скорее всего, модели, заданные извне, во многих 

ситуациях будут вступать в противоречие с субъективными 

оценочными системами, особенно в том случае, когда оцени-

вается собственная работа. Проблема состоит не только 

в том, что менеджеры придают положительную окраску «не-

положительным» характеристикам. Важно, что то, что извне 

воспринимается как противоположности, в субъективной кар-

тине управленческой деятельности непротиворечиво сосуще-

ствует. 

Для того чтобы определить, какие именно конструкты вхо-

дят в субъективную модель управленческой самооценки, 

David Baxter и соавторы (Baxter D. & oth., 2011) провели ис-

следование на основе метода репертуарных решеток 
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G. A. Kelly (Kelly G. A., 1955). Они выяснили, что менеджеры 

переживают свою работу, успехи и неудачи, карьерное про-

движение на основании нескольких категорий, взаимосвя-

занных между собой. Эти категории обычно объединяются 

в два фактора — самостоятельная работа («я как автономная 

единица менеджмента») и совместная деятельность («ме-

неджмент как сеть»). Однако в данном исследовании эти 

факторы оказались не основаниями для противопоставлен-

ных моделей, а равновероятными основаниями субъективной 

оценки ситуации. Эта оценка включает в себя следующие 

компоненты: 

 связи и отношения; 

 возможные кросс-культурные барьеры; 

 распределение знаний и навыков в команде; 

 самооценка знаний и навыков; 

 возможность интерактивного взаимодействия. 

Перечисленные характеристики не выглядят неожиданны-

ми, однако они объединяются в комплексы в зависимости от 

двух факторов — ощущения ценности собственного вклада 

в решение общих задач и критичности ситуации. Именно по-

следний фактор — критичность ситуации — определяет го-

товность действовать самостоятельно или в команде, а впо-

следствии оценивать свою деятельность как эффективную 

или неэффективную. Критичность ситуации менеджеры опи-

сывают как момент, «когда никто не знает, что делать». Он 

считается опасным и негативным, но в то же время весьма 

привлекательным и желанным для самих менеджеров, так 

как именно в этот момент они могут показать, что способны 

на конструктивные действия. 

Наряду с проблемой «сосуществования несовместимого» 

в системе представлений менеджеров о собственной дея-

тельности есть и другие особенности, значимые для оценки 

когнитивных оснований управления. Одна из важных сторон 

самооценки управленческой деятельности — определение 

ключевых ориентиров работы, заключающихся в установле-

нии границ управленческого влияния. Каждый менеджер 

оказывает воздействие на тех людей, вместе с которыми 

и для которых он работает, соответственно определение гра-
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ниц «пространства влияния» многое определяет в деятельно-

сти конкретного руководителя. В зависимости от того, какую 

позицию занимает конкретный руководитель в рамках орга-

низационной структуры, ему в управление передается кон-

кретный организационный элемент (объект): бизнес-единица 

(подразделение, рабочая группа), бизнес-процесс (продажи, 

снабжение), конкретный проект (открытие нового филиала, 

реализация уникального заказа) или один из ресурсов орга-

низации (финансы, персонал). В то же время любая управ-

ленческая позиция предполагает, что выделенные феномены 

выступают как система, так как одновременно руководители 

любого уровня управляют процессами, структурными едини-

цами, проектами и ресурсами. Однако в большинстве случаев 

система объектов управления не рефлексируется именно как 

система, и большинство руководителей предпочитают пози-

ционировать себя односторонне, в соответствии со сложив-

шейся организационной практикой, на основании формально 

очерченных задач должности или в силу индивидуальных 

предпочтений.  

Наши опросы показывают, что на вопрос: «Чем Вы управ-

ляете как руководитель?» ответы в большем числе случаев 

даются односложно. Распределение полученных ответов сви-

детельствует о том, что представления об объекте управле-

ния для руководителей связаны с типом организации (а сле-

довательно, с характером сложившейся в ней системы дея-

тельности) и с уровнем должности, которую занимает 

руководитель. 

Данные позволяют обнаружить, что различные объективные 

обстоятельства управленческой деятельности по-разному 

влияют на определения объекта управления. Так, уровень 

должности до поры не позволяет обнаружить проекты в качест-

ве объектов управления, менеджеры низового управленческого 

звена в основном полагают, что объектом управления выступа-

ет только их структурное подразделение. Особенно подобные 

ответы характерны для представителей органов государствен-

ного управления. Управление проектами себе приписывают 

в основном представители бизнес-организаций, в подавляющем 

большинстве — имеющих проектную форму деятельности. 
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Управление ресурсами также характерно в качестве деклари-

руемого объекта управления именно для представителей биз-

нес-структур, и они выделяют этот объект управления в случа-

ях, когда относятся к высшему управленческому уровню. Сле-

дует обратить внимание на то, что женщины-руководители 

склонны к меньшей дифференциации объекта управления, чем 

руководители-мужчины. В большинстве случаев женщины 

в качестве объекта управления называют структурное подраз-

деление или процесс, вне зависимости от того, в какой органи-

зации они работают и какой уровень управления представляют. 

Исключение составляют руководители высшего звена бизнес-

организаций, особенно тех, где преобладает проектная форма 

управления. 

Таблица 13 

Распределение представлений об объекте управления 

в зависимости от объективных характеристик 

(N = 3219, м = 1718, ж = 1501) 

Называе-

мый объект 

управле-

ния, % 

Характеристики 

Уровень 

должности 

Тип 

организации 

Форма 

управления 

Высо-

кие 

долж-

ности 

Низ-

кие 

долж-

ности 

Биз-

нес 

Бюд-

жет 

Про-

ект-

ная 

Про-

цесс-

ная 

Процесс 19,7 21,2 18,6 30,4 32,4 34,4 

Структур-

ная 

единица 

20,1 56,1 28,2 50,9 14,3 31,5 

Проект 17,2 6,1 26,8 2,4 43,6 8,8 

Ресурс 43,0 16,6 26,4 16,3 9,7 25,3 

Приведенные данные тем любопытнее, что при более тща-

тельном опросе выясняется, что 86 % опрошенных руководи-
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телей обнаруживают в своей деятельности все четыре объек-

та управления как постоянно присутствующие. Но для того, 

чтобы они их признали как актуальные, требуется провести 

совместную работу по программе развития управленческого 

вѝдения. 

Обсуждение современных представлений об управленче-

ской эффективности привело нас к пониманию того, что сущ-

ностной особенностью современного менеджмента является 

его предметность — направленность на виртуальные (мен-

тальные, абстрактные) сущности, не имеющие строгой объ-

ектной референции. Определение предмета управления, от-

рыв от «объектной привязки» может оказаться одним из важ-

нейших факторов управленческой эффективности. Именно 

поэтому важно обнаружить, насколько сами менеджеры ори-

ентированы в предметной области управления не с точки 

зрения академических знаний, а в реальной ежедневной ра-

боте. 

Взгляды на то, что выступает в качестве предмета управлен-

ческой деятельности, оказываются еще более фрагментарными 

и аморфными, чем представления об объекте управления. 

В подавляющем большинстве случаев (91 %) менеджеры назы-

вают в качестве таковых «решения», а содержание решений 

описывают как «необходимость совершения действий» (выбо-

ра, назначения, определения сроков, ответственных и т. д.). 

Вопросы о смысле этих действий, их направленности вызывают 

недоумение или раздражение, так как ответы на них кажутся 

очевидными, а при попытке их формулирования — невозмож-

ными. 

Определение предмета управления позволяет обнаружить 

основную зону управленческого риска, требующую реализа-

ции особых характеристик, новых по отношению к традици-

онно приписываемым менеджерам. Речь идет о способности 

оценить потенциал имеющегося ресурса в ситуации, когда 

этот ресурс становится виртуальным и теряет свойства мате-

риального объекта. 

Управление процессами, в котором важно контролировать 

сроки исполнения и поддерживать ритмику самого процесса, 

усложняется тем, что процессы становятся неочевидными из-за 
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их технологической свернутости. Использование компьютеров 

усугубляет проблему, так как в этом случае прямое наблюдение 

действий сотрудников ничего не говорит о содержании их рабо-

ты. Управление рабочими группами осложняется тем, что пози-

ции сотрудников — их рабочие роли и задачи, которые они ре-

шают, — перестали быть жестко фиксированными, все время 

появляются новые задачи, требующие перераспределения ро-

лей. Проекты и программы, требующие высокой концентрации 

персональных и организационных знаний, иногда захлебыва-

ются от того, что формализация сведений, на основании кото-

рых принимаются решения, не соответствует поставленным за-

дачам, а часто информация содержится в такой форме, что 

проще что-то сделать заново, чем использовать имеющиеся ар-

хивы. Управление ресурсами, к которому призывают современ-

ных менеджеров, как мы выяснили, осложняется тем, что необ-

ходимо определить, в чем именно этот ресурс состоит, так как 

он не имеет выраженной материальной составляющей. 

Объекты управления

Предметы управления

Проблемы управления

Ресурс Проект

Процесс
Структурная

единица

Роль
и границы
ответственности

Цикл
и ритм

Потенциал Знания

Цейтнот
Коммуникативные

барьеры

Нарастающий
поток

сведений

Направление
персональных 

инвестиции

 

Рис. 12. Соотношение объектов и предметов управления 

Основные проблемы, с которыми сталкиваются менеджеры 

вследствие особенностей определения объекта и предмета 
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управления, известны и не раз обсуждены в литературе (как 

академической, так и популярной). Первая проблема — цейт-

нот, постоянный дефицит времени и увеличение «плотности 

управления» — количества необходимых решений и действий в 

единицу времени. Невозможность успеть все, что хотелось бы 

сделать, приводит не только к нарастанию стресса, но и к про-

пуску части действий, передаче их другим сотрудникам, кото-

рые не имеют ресурса для их исполнения, подмене требуемых 

действий их упрощенными аналогами и смещению приоритетов. 

Второй проблемой, несомненно, является потребность 

в снятии коммуникативных границ в связи с повсеместным 

внедрением телекоммуникационных технологий, не позво-

ляющих «отключиться от связи», как это можно было сделать 

раньше. Менеджеры теперь не просто могут, а должны «на-

ходиться в разных местах» одновременно, используя доступ-

ные средства связи для поддержания взаимодействия с ог-

ромным количеством людей. Сотрудники компаний работают 

в сложно организованных сетях, лишенных фиксированной 

структуры и состава. Открытость коммуникативного про-

странства становится еще одним источником напряжения. 

Третья проблема также понятна, она связана с нарастаю-

щим потоком сведений, из которых надо извлечь информа-

цию и использовать ее в соответствии с задачами. Использо-

вание привычных когнитивных шаблонов не позволяет но-

вой, нестандартной информации «найти свое место» 

в системе представлений, поэтому часто самое важное и пер-

востепенное вытесняется из образа актуальной действитель-

ности, и менеджеры становятся слепыми при ясном зрении. 

Четвертая проблема связана с тем, что менеджеры все 

больше сталкиваются с ситуацией неэффективных инвести-

ций собственных усилий, так как оказываются обладателями 

ненужных результатов, потерявших свой смысл раньше, чем 

они были получены. Многомерность ресурсов, их разнообра-

зие, связность, неосязаемость ошеломляют менеджеров, ко-

торые часто имеют дело с энергетическим потенциалом ре-

сурса, не имея представлений о его материальной форме. 

Перечисленные проблемы оказывают воздействие на то, 

как сами менеджеры и те, кто заинтересован в их эффектив-
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ной деятельности, решают ключевые вопросы современного 

менеджмента — клиентоориентированность («заботу о дру-

гом»), взаимодействие и доверие. Имея сложную, противоре-

чивую, фрагментарную и при этом невероятно цельную (от 

слова «цель») когнитивную платформу собственной деятель-

ности, менеджеры оказывают воздействие на представления 

других людей, а иные участники управленческой ситуации 

влияют на действия менеджера посредством своих когнитив-

ных конструкций и форм их предъявления. В этом смысле три 

управленческих концепта (ориентация на клиента, взаимо-

действие и доверие) могут одновременно рассматриваться 

и как формы внешнеорганизационной деятельности менед-

жеров (по отношению к клиентам, партнерам, контрагентам), 

и как формы внутренней организационной работы, направ-

ленной на коллег, подчиненных и руководителей. 

Исследуя проблемы, с которыми сталкиваются менеджеры 

в различных организациях, и критерии оценки эффективно-

сти их деятельности, D. Coutu (Coutu D., 2009) обнаружила, 

что управленческое доверие (доверие к менеджеру) высту-

пает как основной фактор положительной оценки действий 

менеджера. Публикация ее исследования в уважаемом биз-

нес-издании (Harvard Business Review) позволяет предполо-

жить, что предложенная модель выступает как одно из осно-

ваний современных представлений о менеджменте. Согласно 

модели, представленной автором, доверие строится на четы-

рех основаниях. Первое основание — компетенции, которые 

привлекают подчиненных даже в тех случаях, когда характер 

руководителя оставляет желать лучшего. Второе основание — 

честность. Подчиненные скорее простят руководителю некото-

рые ошибки, связанные с дефицитом компетенций, чем преда-

тельство. Следующее основание — уважение, которое часто 

трактуется как справедливость. Уважение противостоит высо-

комерию и демонстративному подчеркиванию различия в стату-

сах, чего люди, как правило, не прощают. Заключительное ос-

нование — последовательность и предсказуемость. Никто не 

хочет иметь руководителя, на которого нельзя положиться, без 

надежности нет доверия, особенно в тех ситуациях, когда от-

ношения неравны, в силу различия в статусах. 
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Указанная модель включает в себя конструкты, которые 

можно считать традиционными. Они отражают представления 

о качествах руководителя (или свойствах его деятельности) 

через адресацию к важным, позитивно воспринимаемым ус-

тойчивым понятиям. Но наряду с ними в модель включено 

еще одно понятие, которое оказывается все более значимым 

в актуальном управленческом дискурсе. Речь идет о компе-

тенциях или компетентности. 

Компетенции

Последовательность

Уважение

Честность

Доверие

 
 

Рис. 13. Механизм формирования доверия к руководителю 

(Coutu D., 2009) 

Само появление понятий «компетентность» и «компетен-

ции», активность адресации к ним, объем и диапазон иссле-

дований на соответствующие темы говорит о том, что перед 

нами — значимый элемент когнитивной карты современного 

менеджмента. Обращение к компетенциям представляет со-

бой еще одну возможность для когнитивного менеджмента 

в бесконечном поиске инструментов развития управленче-

ской эффективности.  
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ГЛАВА 3 
КОМПЕТЕНЦИИ И КОМПЕТЕНТНОСТЬ — 

НОВЫЕ ПОДХОДЫ К ОЦЕНКЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

Попытки сформировать ясную картину все более сложной 

и неоднозначной профессиональной реальности привели к то-

му, что постепенно стали появляться новые конструкты, а поня-

тия, их отражающие, вошли в ежедневную практику. Самыми 

распространенными понятиями в управлении оказываются 

«стратегия» и «компетенции». Создавая новое понимание эф-

фективности, наряду с такими понятиями как «качество» и 

«лидерство», «стратегия» и «компетенции» определяют новое 

содержание моделей эффективной деятельности, как на уровне 

отдельных сотрудников, так и на уровне организаций в целом. 

Компетентностный подход к проблемам менеджмента пере-

стал быть новостью в начале 1990-х, когда во всем мире с жа-

ром принялись перечислять, описывать, классифицировать и 

измерять компетенции, оценивать компетентность менеджеров, 

модели компетенций получили широкое распространение, а 

определения соответствующих понятий заняли бы не один де-

сяток страниц, если бы были изданы отдельной публикацией. 

Специалисты в области образования, профессиональной подго-

товки, управления человеческими ресурсами, представители 

таких наук как педагогика, психология, экономика выделяют 

различные классы компетенций и виды (типы) компетентности. 

«Компетентность» и «компетенции» разделили судьбу мно-

гих конструктов менеджмента, активное использование которых 

соседствует с размытостью их содержания, неясностью структу-

ры и отсутствием единства представлений об их сущности. Ком-

петенции воспринимаются как некие силы, способствующие 

эффективной деятельности, позволяющие выполнить работу 

в разнообразных условиях с неизменно высоким качеством. Ав-

торы исследований пытаются сформировать своеобразную 

«таблицу Менделеева» (Competence in the Learning Society, 

2001), которая бы позволила компоновать модели компетенций 
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из неких элементов, имеющих логично выстроенные характери-

стики. 

3.1. Компетенции — когнитивные модели 
нового поколения 

Впервые работа по систематизации представлений о компе-

тенциях была проведена усилиями специалистов компании 

McBer & Company, исследовательские проекты которой возгла-

вил D. McClelland — один из самых влиятельных специалистов в 

области изучения мотивации второй половины ХХ века 

(McClelland D. C., 1973). Обобщение результатов этих исследо-

ваний вылилось в фундаментальный труд, отражающий пони-

мание сущности и структуры компетенций, который подготови-

ли Lyle M. Spencer & Signe M. Spencer (Spencer L. M. & 

Spencer S. M., 1993). Ими был составлен словарь, содержащий 

описание 21 компетенции, которые, по мнению авторов, всегда 

определяются при оценке деятельности менеджеров разных 

направлений. R. E. Boyatzis (Boyatzis R. E., 1982), также разви-

вая идеи, сформулированные в недрах McBer, не только пере-

числил проявления выделенных им компетенций, но и класси-

фицировал их. 

Возможность выделить и описать компетенции, определить 

их классификацию и разнообразие проявлений связана с ис-

пользованием методов исследования, типичных для определе-

ния конструктов и иных форм описания, — анализа экспертных 

оценок, которые получают от профильных специалистов или 

типичных представителей той или иной сферы. Применительно 

к компетенциям описание заключается в том, что каждая из них 

описывается через набор поведенческих индикаторов — дейст-

вий, которые совершал человек в конкретной ситуации, при-

знанной (как правило) критической. 

Описание компетенций и составление их перечней (сво-

бодных или структурированных) связано с использованием 

технологий, с успехом применяемых в разных областях соци-

альной практики, где экспертные мнения являются основным 

источником информации. К ключевым технологиям относятся 

такие как анализ работы, метод критических инцидентов, 

прогностические интервью, наблюдение. Также используются 
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более сложные техники, разработанные в психологии для 

проведения личностных исследований — методы сортировки 

и ранжирования и создание репертуарных решеток. 

Самый сложный из перечисленных — метод репертуарных 

решеток — сформировался под воздействием идей G. A. Kelly 

(Kelly G. A., 1955). Если проанализировать, как именно кон-

кретный субъект описывает заданные предметы описания 

(в частности компетенции), можно выстроить субъективную 

модель, которой реально пользуется данный человек в своей 

практике. Анализ описаний позволяет избежать ошибки 

сравнения позиций разных субъектов (в частности экспертов) 

в том случае, если они используют одни и те же слова для 

описания разных сущностей или, наоборот, одно и то же со-

держание описывают по-разному. Метод репертуарных реше-

ток позволяет найти различия в представлениях о «хорошем 

руководителе» и «плохом руководителе», «перспективном 

менеджере» и «хорошем исполнителе». Несмотря на доста-

точную трудоемкость, этот метод активно применяется при 

формировании моделей компетенций. 

Метод сортировки и ранжирования представляет собой бо-

лее легкую процедуру, однако также требует предварительной 

подготовки и тщательного анализа предмета и задач описа-

ния. При определении компетенций обычно используется тех-

ника сокращения списка (переход от long-list к short-list), для 

чего первоначальный список (long-list) подвергается процеду-

ре последовательного ранжирования или рейтингования, что-

бы в последующем из него исключить редко упоминаемые или 

не значимые для целей моделирования элементы. Именно по 

такому пути пошел один из самых известных исследователей 

компетентности — J. Raven (Raven J., 1984), многие годы по-

святивший изучению проблем развития эффективности в об-

ласти государственной службы Шотландии. 

Для того чтобы при описании компетенций и составлении 

их списка не упустить ключевые моменты в описываемой 

деятельности, прибегают к методу критических инцидентов. 

Этот метод предложил J. C. Flanagan достаточно давно 

(Flanagan J. C., 1954), и он активно используется в управле-

нии для определения ключевых точек не только в деятельно-
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сти отдельных сотрудников (в том числе — руководителей), но 

и в деятельности компании в целом. Суть метода заключается 

в том, что в процессе интервью задаются вопросы о редких, но 

наиболее сложных и драматичных ситуациях в деятельности 

сотрудников на конкретных должностях или при реализации 

конкретных задач. Так собирается информация о тех компе-

тенциях, которые вскрываются в особых случаях, но всегда 

свидетельствуют о реальных границах требований к деятель-

ности работника. В изучении проблемы компетенций метод 

критических инцидентов предложил именно D. McClelland, ко-

торый полагал (McClelland D. C., 1998), что это — единственно 

верный способ обнаружения компетенций.  

Многие исследователи и практики исходят из того, что ни 

один из перечисленных методов не может полностью решить 

задачу описания компетенций, поэтому эти методы чаще все-

го используются в сочетании друг с другом. Данная работа 

сложна, занимает много времени, поэтому перечисленные 

методы составления описаний компетенций используются 

редко, в основном — при разработке специальных техноло-

гий измерения и сравнения, применяемых в системах управ-

ления человеческими ресурсами. В широкой корпоративной 

практике обычно используются перечни компетенций, уже 

составленные консалтинговыми компаниями на основании 

многочисленных исследований, или формируются собствен-

ные списки на основании экспертного выбора, оперирующего 

наборами компетенций, содержащимися в большинстве из-

вестных моделей. Специалисты HCI1 оценивают затраты ком-

паний на самостоятельную разработку перечня компетенций 

в сотни тысяч долларов. Для расчета они приводят средние 

затраты на описание одной компетенции (Durgin T., 2006). 

Представленные данные красноречиво свидетельствуют 

о том, что рефлексия представлений о деятельности в форме 

создания собственной модели компетенций представляет со-

бой не только трудную, но и затратную организационную 

сферу. Это во многом определяет позицию организаций, ко-

                                                            
1
 HCI — Human Capital Institute — организация, базирующаяся в США, 

объединяющая специалистов в области корпоративного развития и 

управления человеческими ресурсами. 
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торые ориентированы в большей степени на использование 

уже сформированных моделей компетенций. Эти модели поя-

вились в разное время, при решении различных управленче-

ских задач, в соответствии с разными методологическими и 

идеологическими позициями, которые разделяли их авторы. 

Таблица 14 

Стоимость работ 

по формированию модели компетенций 

(Durgin T., 2006) 

Вид работы 
Стоимость 

(дол. США) 

Определение названия компетенции 50—60 

Краткое описание компетенции 100—125 

Формирование набора индикаторов 

поведения 
200—300 

Формирование дифференцированного 

описания для разных уровней мастерства 
400—500 

Итого: описание одной компетенции 750—985 

Поэтому нам кажется важным совершить экскурс в область 

известных моделей менеджерских компетенций, чтобы обна-

ружить основания, способствующие и препятствующие их 

ежедневному использованию в условиях организационной 

действительности. 

Первые модели компетенций менеджеров были представле-

ны двумя американскими консалтинговыми компаниями — уже 

упоминавшейся McBer и AT&T. Представители одной из них — 

R. E. Boyatzis и L. M. Spencer & S. M. Spencer составили разли-

чающиеся, но по существу совпадающие описания компетен-

ций, с той лишь разницей, что L. M. Spencer & S. M. Spencer 

снабдили описания перечислением градаций (степеней разви-

тия или уровней проявления компетенций), а R. E. Boyatzis 

в большей степени сосредоточился на их классификации. 
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Таблица 15 

Компетенции менеджеров 

(Boyatzis R. E., 1982) 

Кластер 

компетенций 
Компетенции 

Управление 

целями 

и действиями 

• Стремление 

оказать влияние 

• Диагностическое 

использование кон-

цепций 

• Ориентация 

на эффектив-

ность 

• Проактивность 

Лидерство 

• Логическое мыш-

ление 

• Концептуализация 

• Уверенность 

в себе 

• Использование 

устных презента-

ций 

Управление 

человеческими 

ресурсами 

• Точная 

самооценка 

• Позитивное 

отношение 

• Управление 

групповым 

процессом 

• Использование 

социального 

влияния 

Руководство 

подчиненными 

• Развитие других 

• Спонтанность 

• Одностороннее 

использование 

власти 

«Фокус на других» 

• Объективность 

восприятия 

• Самоконтроль 

• Внутренняя 

устойчивость 

и адаптивность 

• Нацеленность 

на тесные взаи-

моотношения 

Специализированные 

знания 

Содержание зависит от профессио-

нальной принадлежности 

Тридцатилетний опыт, накопленный компанией AT&T в 

рамках изучения особенностей деятельности менеджеров 

(Bray D. W. & oth., 1974), позволил специалистам этой компа-

нии составить свою модель компетенций. Если внимательно 

проанализировать формулировки, в которых отражено пони-
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мание конкретных компетенций, то в них можно обнаружить 

явные указания на три группы конструктов, лежащих в основе 

моделирования компетенций, — качества личности (в частно-

сти, адаптивность, инициативность), задачи-действия (инно-

вации, взаимодействие и пр.) и задачи-ценности, выраженные 

в усиленных позитивных формулировках (построение успеш-

ной команды или укрепление доверия). 

Таблица 16 

Компетенции менеджеров (AT&T) 

Компетенции менеджеров 

(AT&T) 

Качества 

Адаптивность 

Деловая хватка (профессиональные знания 

и навыки) 

Лидерство 

Убедительность и способность оказать воздействие 

Источник мотивации других 

Инициативность 

Дальновидность в управлении 

Задачи-

действия 

Принятие 

обязательств 

Тренировка 

навыков 

Принятие 

решений 

Сотрудничество 

Коммуникация 

Взаимодействие 

Делегирование 

Развитие других 

Инновации 

Создание стратегического 

направления 

Удержание производитель-

ности 

Принятие стратегических 

решений 

Оперативное принятие ре-

шений 

Управление процессами 

(работой) 

Планирование 

и организация 

Информация 

и контроль 

Управление 

конфликтами 

Проведение совещаний 

Участие в совещаниях 
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Компетенции менеджеров 

(AT&T) 

Ведение переговоров 

Задачи-

ценности 

Построение успешной команды 

Вклад в успех команды 

Реализация видения и ценностей 

Налаживание партнерских отношений 

Поддержание разнообразия 

Формирование позитивных рабочих отношений 

Укрепление доверия 

Постоянное совершенствование 

Непрерывное обучение 

Таким же образом можно оценить все известные модели 

компетенций. В этом неоценимую помощь оказали специали-

сты компании СambriaСonsulting, занимающиеся разработкой 

моделей компетенций для крупных американских компаний. 

Проведя контент-анализ 62 моделей управленческих компе-

тенций, разработанных СambriaСonsulting для компаний-

клиентов, G. Klemp (Klemp G., 2007) выявил 32 действия и 30 

качеств, включенных в большинство моделей. Им также было 

обнаружено, что все модели компетенций можно разделить 

на три группы: 

— описание действий (27 %); 

— перечисление качеств (8 %); 

— действия и качества, представленные в равной степени 

(65 %). 

Явный приоритет смешанных моделей объясняется тем, 

что экспертами при их составлении в большинстве случаев 

являются менеджеры высокого уровня (не только формаль-

ного, но и содержательного), и они реализуют как по отно-

шению к себе, так и по отношению к другим принцип: «люди, 

имеющие необходимые качества, действуют так, как необхо-

димо». Другое объяснение, предложенное автором, состоит 

в том, что различия между действиями и качествами доста-

точно трудно осознать.  

Очевидно, что кроме объединения понятий, отражающих 

представления о свойствах и качествах, с одной стороны, 
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и действиях или задачах, с другой стороны, модели компе-

тенций обладают иными особенностями, не слишком способ-

ствующими внесению ясности в «портрет менеджера». К ним 

относятся: 

 различия в содержании конструктов, созданных в раз-

ных культурах; 

 различия в структуре одного и того же конструкта, 

специфической для культуры; 

 различия областей пересечения содержания близких 

конструктов. 

Вопросы культурных различий в описании и понимании ком-

петенций постоянно обсуждаются (Горелова Е., Ананьева Т., 

2007), однако общие выводы по данной проблеме делать преж-

девременно. Так, исследования российской компании DeTech 

(Результаты сравнения, 2008), направленные на изучение осо-

бенностей восприятия российскими специалистами американ-

ских моделей компетенций, показали, что американская «ре-

шительность» вполне соответствует российской «ответственно-

сти», а российская «нацеленность на результат» эквивалентна 

сумме американских «настойчивости» и «нацеленности». Как 

ни странно, эти различия, хоть и имеют очевидную культурную 

подоплеку, не могут считаться свидетельствами различия на-

циональных культур. G. Klemp те же самые различия нашел в 

описании компетенций в различных американских компаниях. 

«Принятие ответственности» для одной компании эквивалентно 

«решительности» для другой и практически совпадает с 

«управленческим мужеством» для третьей. 

В попытке разобраться с вопросом влияния особенностей 

культуры на восприятие и описание компетенций специали-

сты Пенсильванского университета в 1991 году установили, 

что модели компетенций менеджеров, характерные для раз-

ных стран, опираются на несколько конструктов. Исследовав 

представления около 80 000 руководителей, работающих в 

компаниях в 61 стране (проект GLOBE), они выделили не-

сколько конструктов, общих для всех культур (House R. J. & 

oth., 1999). 
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Таблица 17 

Зависимость восприятия управленческих компетенций 

от особенностей культуры (проект GLOBE) 

Группа характеристик Характеристики / компетенции 

Универсальные 

Харизма / целеустремленность 

Ориентация на команду 

Отмеченные 

в большинстве 

исследований 

Вовлеченность 

Ориентация на людей 

(гуманность) 

Зависимые 

от культуры 

Независимость 

Отстаивание своей позиции 

Основными особенностями, связанными с культурным 

фактором, определены стиль управления и позиционирова-

ние в коллективе. Отмечено, что в некоторых культурах 

очень важно в поведении менеджера нивелировать статусные 

различия, в то время как в других, наоборот, эффективное 

управленческое поведение связывается с демонстрацией ста-

туса. Наиболее яркие культурные различия обнаружены 

в оценках таких качеств как амбициозность, формализм, 

стремление к риску и заниженная самооценка. Эти качества 

(в зависимости от культуры) воспринимаются как безогово-

рочно необходимые (позитивные) или как категорически не-

приемлемые. 

В целом проект позволил выделить несколько характеристик 

управленческого поведения, которые вне зависимости от куль-

туры воспринимаются как позитивные и как негативные. 

Стремление выделить отдельные компетенции, уверенность 

в том, что представления о них характерны для представителей 

большинства культур, не связаны с профессиональной специ-

фикой, явно показывают, что компетенции — особая когнитив-

ная модель, позволяющая оценивать эффективность сотрудни-

ков разных организаций, не дожидаясь получения конечных 
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результатов их работы. Потребность в подобной модели оче-

видна в условиях современного менеджмента, когда возникают 

новые возможности, сопровождаемые новыми рисками. Ме-

неджмент заинтересован в формировании внутренних гарантий 

собственной эффективности, и модели компетенций призваны 

оказать поддержку именно в этом направлении. 

Таблица 18 

Характеристики позитивного 

и негативного поведения руководителей 

(проект GLOBE) 

Восприятие 

управленческого 

поведения 

Характеристики 

руководителей 

Позитивно сказываются 

на эффективности 

руководителей 

Динамизм 

Решительность 

Честность 

Способность мотивировать 

других 

Способность вести переговоры 

Сосредоточенность на задании 

Негативно сказываются 

на эффективности 

руководителей 

Абсолютизм власти 

Эгоизм 

Раздражительность  

3.2. Компетенции менеджеров — позиция 
заинтересованного лица 

Модели компетенций менеджеров получили большое рас-

пространение, ими пользуются не только в частных компани-

ях, но и в организациях и учреждениях общественного сек-

тора, прежде всего — в органах государственного и муници-

пального управления. 

Необходимость использования моделей компетенций по-

нятна. В современной ситуации нарастающей неопределенно-

сти, недостаточности материальных и измеримых координат 

результатов и эффектов деятельности в любой сфере возрас-
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тает потребность создания новых ориентиров для сотрудников 

различных организаций. Потребность в построении простой и 

ясной картины профессиональных задач, действий, результа-

тов заставляет специалистов прибегать к различным видам 

описаний, развивающих понимание ситуации, контекста, це-

лей деятельности. В то же время нельзя не признать, что 

большинство моделей компетенций ориентируют менеджеров 

в двух принципиально различающихся смысловых пространст-

вах — пространстве действий и пространстве качеств. Это 

впервые подметили L. M. Spencer & S. M. Spencer, подбирая 

адекватную метафору представлениям о компетенциях. Их мо-

дель поэтично названа «Айсбергом компетенций» и отражает 

основную драму исследуемого конструкта. Мы уже обсуждали 

факт невероятного интереса к использованию метафоры «айс-

берг» в менеджменте — и модель L. M. Spencer & S. M. Spencer 

дополняет собранную выше коллекцию. 

Способности

Черты характера

Мотивы

Ценности

Образ «Я»

Знания

Навыки

 
Рис. 14. «Айсберг компетенций» 

(Spencer L. M. & Spencer S. M., 1993) 

Разделив объем «Айсберга» на две части («надводную» и 

«подводную»), Spencers постарались визуально усилить одну 

важную идею. 

В представлениях о компетенциях объединяются две кар-

тины — очевидная и скрытая. Очевидная картина связана 

с внешними (поведенческими) проявлениями, является ре-
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зультатом независимых наблюдений. Знания и навыки друго-

го человека легко распознать, для этого необходимо поста-

вить задачу или задать вопрос и посмотреть на то, что будет 

происходить: какие действия человек будет осуществлять, 

насколько они будут точны и безошибочны, сможет ли он их 

повторить с тем же результатом в иных условиях. «Надвод-

ная часть» обладает еще и признаками объективности, так 

как конкретные действия человека в конкретной ситуации 

могут наблюдать многие, и их наблюдения (свидетельские 

показания) можно сравнить, объединить в единую непроти-

воречивую картину. 

«Подводная часть» модели совершенно иная. Это — ре-

зультат самонаблюдения (интроспекции, которую основатель 

экспериментальной психологии W. Wundt считал единствен-

ным собственно психологическим методом исследования). 

Самонаблюдение и самоощущение, лежащие в основании 

всякого действия, хорошо понятны субъекту-носителю, но 

совершенно не видны сторонним наблюдателям. Все, что яв-

ляется психологическим материалом формирования деятель-

ности, скрыто от внешнего наблюдения, но составляет основу 

конкретного (наблюдаемого) поведения. 

Объединив в представлениях о компетенциях содержание 

двух картин — при взгляде извне и изнутри — Spencers не 

увидели в этом противоречия. Сходная позиция представлена 

и в работах авторов иных моделей компетенций. Авторы ис-

следований исходят (как и Spencers) из того факта, что на-

блюдения экспертов (внешних наблюдателей) позволяют вы-

строить объективную картину деятельности. Именно эта идея 

лежит в основе применения тех методов конструирования 

компетенций, которые были представлены выше. В то же 

время нельзя не признать, что внешний наблюдатель создает 

субъективную картину, обусловленную, прежде всего, его 

собственными ожиданиями в наблюдаемой ситуации. 

Дважды субъективная картина деятельности, описываемая 

через компетенции, не становится яснее и от того, что ожи-

дания, которые формируют эксперты, лежат в разных облас-

тях управления. Контент-анализ индикаторов, характери-

зующих компетенции, и наименований компетенций показы-
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вает, что все модели компетенций менеджеров содержат (в 

той или иной степени) указания на четыре группы характе-

ристик управления, значимых для стороннего наблюдателя: 

 задачи управления, 

 области управления, 

 инструменты управления, 

 параметры результатов. 

В моделях, созданных для государственных и муници-

пальных служащих, сотрудников бюджетных организаций, 

военнослужащих, в большей степени присутствуют указания 

на задачи и области воздействия, в чуть меньшей степени — 

на инструменты управления, параметры результата указыва-

ются, но, как правило, в меньшей степени. В моделях, соз-

данных для бизнес-организаций (больших и маленьких), мы 

сразу обнаруживаем большое внимание к параметрам ре-

зультата и инструментам управления. Выявленные различия 

обусловлены особенностями организации профессиональной 

деятельности в общественном и коммерческом секторе, пре-

жде всего — в средствах воздействия на предмет управле-

ния, более легитимизированный в общественном секторе. 

Наряду с выделенными выше элементами в моделях ком-

петенций менеджеров почти всегда присутствуют указания 

на свойства и качества личности, которые в некоторых моде-

лях вынесены в отдельный блок (кластер), а в некоторые 

включены как равные с другими элементы. Некоторые конст-

рукции позволяют предположить, что индивидуальные каче-

ства интерпретируются как инструменты управления, позво-

ляющие достичь определенного результата.  

Выявленные категории позволяют понять, какие ориенти-

ры создает модель управленческих компетенций. Фактически 

каждая модель представляет собой структурированное пере-

числение ответов на основные управленческие вопросы: 

 в какой зоне необходимо действовать (области воз-

действия) — указание на предмет управления; 

 что необходимо делать (задачи) — определяется на-

правленность управленческих действий по отношению к объ-

екту управления; 
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 посредством чего необходимо оказывать воздействие 

(инструменты) — определяются «критические средства» дея-

тельности; 

 какова цель действий (параметры результата) — за-

дается ключевой качественный параметр. 

Перечисленные особенности позволяют заключить, что 

перед нами — когнитивная модель, лежащая в основе моде-

лей компетенций менеджеров, особый концептуальный кар-

кас, на котором они строятся. 

 

 

Рис. 15. Модель управленческих компетенций 

как когнитивная схема 

Данная структура представляет собой особое когнитивное 

поле менеджмента, а модели компетенций, как мы уже убе-

дились, расставляют акценты, фиксируя отдельные точки 

этого пространства, принадлежащие разным структурным 

элементам. В зависимости от способа получения модели ком-

петенций, от цели создания модели и от понимания задач ее 

использования представленное когнитивное пространство 

содержит большее или меньшее число маркеров в виде на-

именований компетенций или текстовых описаний индикато-

ров. Фактически конкретная модель компетенций показывает 

когнитивное смещение в зону, которая разработчикам моде-
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ли представляется либо наиболее значимой, либо наиболее 

понятной и дифференцировано обозначенной. 

Итак, компетенции представляют собой конструкт нового 

поколения, который помогает осмыслить профессиональную 

деятельность, представить ее значимые неосязаемые харак-

теристики и определить направления развития ее эффектив-

ности. Когнитивная заряженность моделей компетенций от-

мечается многими современными исследователями, в частно-

сти, N. Rankin утверждает (Rankin N., 2004), что модели 

компетенций выступают в организациях в качестве своеоб-

разных ДНК-кодов, позволяющих достигать эффективности, 

управлять персоналом, действовать справедливо и законно. 

Сотрудники организации и руководители различных уровней, 

обозначая поле своего внимания словом «компетенция», по-

сылают друг другу определенный сигнал, свидетельствующий 

о необходимости сосредоточения на конкретном предмете, 

внимании к конкретным обстоятельствам и аспектам, значи-

мости особых факторов. Идея компетенций позволяет рас-

ставлять смысловые акценты деятельности, и в этом — их 

основная роль. 

В управленческой практике модели компетенций реализу-

ют несколько функций, актуальных как для организаций, так 

и для отдельных менеджеров. 

Функции, приписываемые моделям компетенций, сами по 

себе представляют особую модель ожиданий, которые объе-

диняют различных участников управленческого процесса. 

Стратегическая и инновационная функции однозначно ука-

зывают на основные задачи, которые ставят перед собой ор-

ганизации. Идеи вертикального и горизонтального выравни-

вания, активизации и развития наиболее близки наемным 

сотрудникам, которые хотят видеть в месте своей работы не 

только возможность заработка, но прежде всего — социаль-

ную нишу. Коммуникация и мотивация могут быть рассмотре-

ны как интеграторы персональной и организационной пози-

ции, так как одинаково значимы как для отдельных сотруд-

ников, так и для организаций в целом. 
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Таблица 19 

Функции моделей компетенций 

Функция Содержание 

Стратегическая 
Указывает направление развития 

и изменений 

Коммуникативная 

Позволяет находить общий язык пред-

ставителям разных сфер (образование, 

бизнес, политика) 

Вертикальное 

выравнивание 

Ориентирует в возможностях должно-

стного перемещения, формирует новые 

социальные лифты 

Горизонтальное 

выравнивание 

Объединяет представления о профес-

сиональной деятельности в разных сфе-

рах, образовании, жизни в целом, по-

зволяет сформировать целостный взгляд 

на мир 

Мотивационная 

Способствует тому, что все больше со-

трудников разных организаций созна-

тельно ориентированы на постоянное 

обучение 

Инновационная 

Позволяет организациям внедрять но-

вые технологии, способствующие об-

щему успеху 

Активизирующая 

Позволяет снять барьеры трудовой ми-

грации, которая ранее была ограниче-

на вследствие принципиальных расхо-

ждений в структуре и содержании до-

кументов о профессиональном 

образовании 

Развивающая 

Помогает большинству организаций 

переориентировать своих сотрудников, 

которые все больше демонстрируют 

добрую волю и прилагают собственные 

усилия к росту производительности 

труда и повышению эффективности 

деятельности своих организаций 
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Модели компетенций позволяют ориентироваться не толь-

ко в конкретных задачах профессиональной деятельности, но 

и помогают составить общую картину социальных ожиданий. 

В наибольшей степени это отражается в попытках выделить 

различные классы (виды или типы) компетенций. Современ-

ные исследователи управленческой деятельности приписы-

вают менеджерам большие списки видов профессиональных 

и управленческих компетенций, в которых наиболее часто 

встречаются следующие: 

 психологические, 

 социально-психологические, 

 коммуникативные, 

 конфликтологические, 

 акмеологические, 

 инновационные, 

 педагогические, 

 информационные, 

 технические, 

 культурные (этнокультурные, кросс-культурные). 

Выделение этих разновидностей компетенций прямо ука-

зывает на области, осведомленность в которых считается 

обязательной для современного менеджера, вне зависимости 

от особенностей его рабочего места и специфики решаемых 

профессиональных задач. Более того, кроме указания на 

значимые области, представления о которых необходимы ме-

неджерам, разнообразие видов компетенций также позволяет 

ориентироваться и в пространстве социальных институтов, 

создавая подсказки о механизмах социализации и ключевых 

социальных эффектах. 

В любом варианте различные классификации компетенций 

создают эффект в двух зонах — мотивационной и аксиологи-

ческой. То, что имеет обозначение, уже имеет смысл, а то, 

что входит в социальный конструкт, имеет несомненную цен-

ность. Модели компетенций указывают, что именно должно 

стать теми ценностями для менеджеров, на которые они бу-

дут ориентироваться в своей работе. Мотивационный эффект 

достигается указанием на зоны особого внимания и дополни-

тельных усилий, на уровень рефлексии собственного поведе-
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ния и возможность социальной идентификации в диапазоне 

«необходимый минимум — уникальный уровень развития». 

Таким образом, модель компетенций работает так, как это 

свойственно любой когнитивной схеме. 

Таблица 20 

Социальные ориентиры 

в классификации компетенций 

Основание 

классификации 

Классификационная 

задача 

Классы 

компетенций 

Область 

применения 

Определение соци-

ального пространст-

ва (института) 

Учебные, профес-

сиональные, долж-

ностные, корпора-

тивные 

Направленность 
Ориентация 

на ценности 

Лидерские, комму-

никативные, соци-

альные, образова-

тельные 

Класс задач 

Указание на зоны 

применения допол-

нительных усилий 

Интеллектуальные, 

организационные, 

исполнительские 

Принадлежность 
Фиксация 

уровня рефлексии 

Индивидуальные, 

групповые, коллек-

тивные 

Особенности 
Направленность 

идентификации 

Обязательные спе-

цифические, уни-

кальные 

Перечисление и описание компетенций позволяют формиро-

вать устойчивые и связные интерпретации наблюдаемого про-

фессионального поведения. Ответ на вопрос о том, какие выво-

ды можно сделать на основании наблюдаемого поведения, от-

куда берутся представления о характеристиках конкретного 

работника, важны не только для менеджмента, но и для широ-

кой социальной практики. Модели компетенций показывают, 

какие классы конструктов актуальны для интерпретации пове-

дения и формирования прогнозов. Так как «компетенции» яв-
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ляются нечетким, не строго определяемым понятием и соответ-

ственно отражают достаточно размытый конструкт, ему прида-

ются относительная строгость и определенность за счет того, 

что он причисляется к тому или иному классу более четко 

структурированных когнитивных моделей, таких как профес-

сиональные стандарты, социально одобряемые модели поведе-

ния и т. п. Подобная атрибуция компетенций позволяет исполь-

зовать их для объяснения привычных выводов, которые делают 

люди, наблюдая действия других людей. Так, в случае, если 

модели компетенций понимаются как профессиональные стан-

дарты или перечень функций (задач), то приписывание кон-

кретному лицу компетенций означает, что наблюдатель увидел 

в деятельности данного человека компетенции в том случае, 

если деятельность соответствует этим стандартам, а поставлен-

ные задачи решены. Если компетенции понимаются как набор 

внутренних (психологических) инструментов, обеспечивающих 

деятельность, то их констатация зависит от требований ситуа-

ции — либо человек должен проявлять этот инструментарий по 

соответствующему запросу (например, при оценке знаний), или 

эти проявления должны носить систематический, управляемый 

самим субъектом характер и не зависеть от ситуации. В послед-

нем случае эти проявления интерпретируются как психологиче-

ские свойства или качества. 

Неопределенность представлений о компетенциях создает 

особый эффект, который выражается в том, что интерпретатор 

чужого поведения (профессиональных действий) получает от-

носительную свободу выбора языка описания своих наблюде-

ний — от формального (в случае интерпретации через характе-

ристики стандартов) до аксиологического (в случае использо-

вания психологических категорий). Предоставление 

наблюдателю подобной когнитивной свободы создает и еще 

одну проблему в зоне представлений о профессиональной дея-

тельности — возрастание роли наблюдателя в оценке деятель-

ности. В ситуации, когда модели компетенций строятся как 

профессиональные стандарты, наблюдателю достаточно кон-

статировать факт совершения стандартных действий (по крите-

рию «делает — не делает» или «есть ошибки — нет ошибок»), 

но в иных случаях собственная когнитивная подготовленность 
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наблюдателя может играть решающую роль в приписывании 

компетенций конкретному лицу. Особенно это заметно в том 

случае, если компетенции интерпретируются как психологиче-

ские свойства и качества, наблюдать которые непосредственно 

невозможно, а представления о них неизбежно требуют много-

кратных наблюдений поведения одного и того же человека в 

различных ситуациях. Именно зависимость от независимого на-

блюдателя и ограничивает любые описания в терминах психо-

логических свойств и качеств. 

Профессиональные 

стандарты

Функциональные 

задачи

Элементы  

поведения

Внутренние 

инструменты

Психологические 

свойства и качества

• Образцовые

• Функциональные

• Учебные

• Организационные

• Профессиональные

• Должностные

• Действия

• Отношения

• Знания

• Навыки

• Функциональные  свойства
• Способности
• Мотивы
• Ценности

Основание 
интерпретации

Класс 
конструктов

Понятие, 
описывающее 
содержание 
компетенций

Соответствие

стандартам

Решение задач

Соответствие 

типовым моделям 

поведения

Демонстрация

по запросу

Добровольная 

демонстрация

 
Рис. 16. Интерпретационный потенциал модели компетенций 

Понимание этого обстоятельства в наибольшей степени 

присуще британскому подходу к определению компетенций 

и построению их моделей. Ориентация на функциональные 

задачи и профессиональные стандарты позволила создать 

в Великобритании множество моделей компетенций, предна-

значенных для разных сфер профессиональной деятельно-

сти. Британский функциональный подход ограничивает пред-

ставления о компетенциях зоной профессиональных требо-

ваний, которые описываются только в терминах действий. 

Соответственно модели компетенций, выстроенные в данной 
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логике, ориентируют на необходимость демонстрации тре-

буемых действий, а не на подтверждение обладания свойст-

вами и качествами. 

Смещение когнитивных моделей, позволяющих интерпрети-

ровать чужое поведение, из пространства психологических ха-

рактеристик в пространство фактических констатаций свиде-

тельствует о важном изменении в идеологии социальной пер-

цепции. Психологические описания (в частности, модели 

управленческого лидерства) всегда ориентированы на идею 

независимого наблюдателя, который как незаинтересованное 

(а потому непредвзятое) лицо делает выводы из собственных 

наблюдений. Модели компетенций, наоборот, всеми своими ха-

рактеристиками призывают обнаружить, что наблюдатель, ин-

терпретирующий чужое поведение, является лицом крайне за-

интересованным. Только устойчивый интерес позволит оценить 

соответствие стандартам, требованиям, констатировать добро-

вольность или вынужденность демонстрации тех или иных на-

выков, адекватность решения задач и т. п. Компетенции — это 

не просто вывод наблюдателя о характере деятельности друго-

го человека, компетенции — это образ чужой деятельности 

в представлениях заинтересованного лица. 

Только в позиции заказчика чужого поведения можно 

стать экспертом, определяющим компетенции. Идея компе-

тенций заставляет обратить внимание на то, что именно и как 

сделано, а не на то, какими качествами обладает исполни-

тель. Заказчик хочет видеть ожидаемые им проявления, ко-

торые будут свидетельствовать о том, что деятельность кон-

кретного исполнителя соответствует тому образу этой дея-

тельности, который сформирован у заказчика. В этом смысле 

заказчиками чужого поведения являются носители разных 

социальных, организационных и профессиональных ролей: 

 руководители по отношению к своим подчиненным 

(как заказчики профессиональных и организационно значи-

мых результатов); 

 подчиненные по отношению к своим руководителям 

(как заказчики комфортных условий профессиональной дея-

тельности); 
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 коллеги по отношению друг к другу (как заказчики 

помощи и поддержки в неопределенных, критических и 

стрессовых ситуациях); 

 контрагенты (как заказчики корректных технических 

заданий, которые они готовы выполнить); 

 клиенты (как заказчики удовлетворения своих по-

требностей); 

 партнеры (как заказчики общего вѝдения). 

Не случайно, что именно эти категории заинтересованных 

лиц объединены общим понятием «стейкхолдеры», которое 

само по себе является яркой метафорой (стейкхолдер — пре-

тендент на свой кусок мяса при разделке туши). 

Компетенции — свидетельство признания роли стейкхол-

деров в развитии эффективной деятельности. Именно их за-

интересованный взгляд на деятельность (а не рафинирован-

но-объективный) формирует актуальные представления о 

деятельности, создает тот ее образ, который и определяет ее 

оценку. Компетенции — это впечатление стейкхолдера, а не 

имманентное свойство исполнителя. 

Старт конструирования компетенций был положен всеоб-

щим осознанием потребности в успехе. Для того, чтобы дос-

тичь успеха, необходимы гарантии, ибо любая деятельность 

протекает во времени, поэтому результат будет получен не 

сразу. Рост неопределенности, особенно — в сфере немате-

риального производства, заставляет искать все большие га-

рантии, страхующие компании в условиях расходования ре-

сурсов на создание неявного результата. Компетенции (как 

система представлений) выступают когнитивными опорами 

определения этих гарантий. 

Компетенции воспринимаются как универсальные катего-

рии, так как могут быть приписаны разным людям, они вос-

производимы, их можно удерживать и развивать. Компетен-

ции всегда адресованы конкретному социальному простран-

ству (институту, субъекту). Ориентированность на это 

пространство задает исполнителю понимание его роли (ис-

полнитель, организатор, эксперт), формирует представление 

об адресате деятельности и его ожиданиях. Компетенции 

всегда конкретны, они формулируются в терминах задач и 
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действий, они соответствуют целям деятельности и помогают 

заранее определить существенные параметры его результа-

тов. Компетенции используются для прогнозирования успеш-

ной деятельности, оценки актуальной деятельности, опреде-

ления направления и содержания дальнейшего обучения 

и формирования профессиональных и организационных 

стандартов. 

Оценка
актуальной 
деятельности

Планирование обучения
и развития

Прогноз успешности

Формирование 
профессиональных
и организационных

стандартов

Гарантии 
успеха

Формулировка
в терминах

задач
и

действий

Соответствие

целям

Универсальность Адресность

 

Рис. 17. Содержание конструкта «компетенция» 

3.3. Компетентность как «взгляд внутрь» 

Реальная польза применения идеи компетенций очевидна. 

Тем не менее остается один вопрос, который не снимается 

использованием моделей компетенций в качестве когнитив-

ных схем. Являясь эффективными основаниями оценки чужих 

действий, модели компетенций не в полной мере ориентиру-

ют самих субъектов деятельности (исполнителей действий). 

Являясь образом действий с позиции заказчика деятельно-

сти, модели компетенций мало чем могут помочь исполните-
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лям, так как образ собственной деятельности строится на 

иных основаниях и описывается в иных категориях. 

Для того чтобы в этом убедиться, достаточно вспомнить 

замечательную модель (метафоричную по своей природе), 

представленную в середине ХХ века J. Luft & H. Ingham 

(Luft J. & Ingham H., 1955). Она называется «окно Джогари», 

или «дом с четырьмя комнатами» и представляет собой визу-

альное отображение соотношения образа человека в глазах 

окружающих и его собственных представлений о себе. Толь-

ко одна четвертая часть модели являет собой совпадение 

элементов внешнего описания и самоописания. Три четвер-

ти — зоны рассогласований и несовпадений, свидетельст-

вующие о том, что «я-образ» существенно отличается от 

внешней оценки. Перемещение структурных элементов «из 

комнаты в комнату» затруднено особенностями стартовой по-

зиции (внешней или внутренней), готовностью увидеть кон-

кретные проявления, оценкой их как адекватных (позитив-

ных, желательных) или неадекватных (нейтральных). 

Именно сейчас нам необходимо вернуться к «Айсбергу 

компетенций». Конструкция этой модели подтверждает идею 

о двух взглядах на деятельность, их различиях и противоре-

чии. Модель компетенций как образ деятельности с позиции 

заказчика адекватно описывается в характеристиках задач 

и действий, модель компетенций с позиции исполнителя все-

гда будет тяготеть к психологическим формулировкам. Пара-

докс, созданный моделью L. M. Spencer & S. M. Spencer, раз-

решается только при одном условии — если мы будем иметь 

в виду, что Spencers — американцы, а в американской тра-

диции смешение проявлений и свойств характерно для пред-

ставлений о большинстве явлений. Американские авторы 

легко используют понятия «сompetency» (компетенция как 

поведенческое проявление) и «сompetence» (компетентность 

как функция или свойство) как равнозначные, что во многом 

повлияло на формирование соответствующих конструктов 

в системе представлений во всем мире. 

Как показали Ch. Mabey & P. Iles (Mabey Ch. & Iles P., 1994), 

понятия «компетентность» и «компетенции» с самого начала 

исследований относились к разным областям применения. 
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Попытка обнаружить существенные различия между тем 

не полностью удалась, так как, по существу, в представлен-

ной классификации отражено не столько различие представ-

лений, сколько разница в использовании соответствующих 

понятий в британских моделях («компетенции») и в амери-

канских («компетентность»). Некоторые авторы вообще счи-

тают несущественным использование конкретных слов в том 

случае, когда сам конструкт настолько не определен (Stoof A. 

& oth., 2004). 

В то же время уже сломано немало копий в попытке раз-

вести как понятия, так и соответствующие им конструкты, и 

особенно важно это с точки зрения носителей тех языков, где 

качества (свойства) и объекты (явления) лингвистически 

четко заданы. Вероятно поэтому именно в отечественной на-

учной литературе различение понятий «компетенция» и 

«компетентность» является самостоятельной областью иссле-

дований. Для русского языка само применение суффикса 

«-ость» (означающего основу, хребет, суть) указывает на 

свойство, а однокоренные существительные, лишенные этого 

суффикса, указывают на объект или явление (стойкОСТЬ — 

стойка, мужественнОСТЬ — мужество и т. д.). Это понимание 

и стало основой отечественной дискуссии в рамках тематики 

компетенций. 

Отечественная наука всегда старалась рассматривать да-

же самые прагматичные вопросы в области оценки профес-

сиональной деятельности с глубинных позиций, в которых 

скрыто или явно звучит экзистенциальная проблематика, 

нравственная тема, выступающая как фундамент оценки со-

отношения индивидуального и социального, врожденного и 

приобретенного, проявляемого и скрытого. Фактически это 

более глубокий, философский уровень осмысления тех про-

блем, которые в современной мировой социальной практике 

называются компетенциями и компетентностью. Ярко выра-

женная аксиологическая направленность исследований в об-

ласти психологии профессиональной деятельности и раньше 

отличала отечественных авторов. Усмотрев в понятии «ком-

петентность» выраженную ориентацию на свойства и качест-

ва личности в деятельности, отечественные специалисты 
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фактически получили основание исторической преемствен-

ности: исследования прошлых десятилетий, ориентирован-

ные на изучение характеристик личности, оказались акту-

альными в современных условиях, а комплексы свойств и ка-

честв, выделяемые как основания эффективной деятельности 

и ранее, получили новый статус как разновидности (направ-

ления) компетентности. 

Таблица 21 

Компетенции и компетентность 

(Mabe Ch. & Iles P., 1994) 

Элементы 

различения 
Компетенции Компетентность 

Описание 

Знания, навыки, 

установки (как ин-

дивидуальные про-

явления) 

Поведенческие сце-

нарии, которые со-

трудники вносят в 

работу, в должность 

или в целом в орга-

низационный кон-

текст 

Зоны 

идентификации 

Функциональный 

анализ рабочих ро-

лей и обязанностей 

Элементы поведения, 

действия, отражаю-

щие способ выполне-

ния задач 

Фокус 

сосредоточения 

Анализ работы, 

ориентированный 

на задачу, как от-

ражение ожиданий 

исполнения долж-

ности 

Личностно-

ориентированный 

анализ деятельности 

для обнаружения и 

идентификации осно-

ваний эффективности 

Предмет 

исследования 

Области компетен-

ций (области зна-

ний), доступные для 

качественного ин-

дивидуального ос-

воения 

Зоны, к которым 

должно быть привле-

чено внимание с це-

лью достижения не-

обходимого уровня 

исполнения работы 

Показатели  
Пороговые стандар-

ты (широкий диапа-

Характеристики наи-

высших персональных 



 133 

Элементы 

различения 
Компетенции Компетентность 

зон использования) достижений (в боль-

шей степени относя-

щиеся к средним и 

высшим управленче-

ским позициям) 

Область 

применения 

Создание образова-

тельных и квалифи-

кационных профес-

сиональных стан-

дартов  

Обнаружение экс-

клюзивных форм по-

ведения, характери-

зующих данную ор-

ганизацию 

Уровень 

анализа 

Описание типичных 

рабочих мест 

Описание иерархи-

чески устроенных 

управленческих об-

ластей 

Область 

применения 

Определение общих 

институциональных 

возможностей чело-

века 

Определение роли 

сотрудника в органи-

зации 

Цель оценки 

Определение про-

фессионального 

статуса человека 

Определение потен-

циала сотрудника 

для наилучшего ис-

пользования внут-

ренних ресурсов ор-

ганизации 

Мотивационный 

потенциал 

Возможность смены 

рабочего места или 

должностной пози-

ции 

Возможности профес-

сионального роста 

Наряду с этим, очевидно позитивным, фактом исследования 

компетентности сталкиваются с методологической неизбежно-

стью использования сложных методов опосредованной оценки. 

Свойства (качества) невозможно обнаружить непосредственным 

наблюдением, они не даны непосредственному наблюдателю 

в «чистом виде». Свойства — это выводы, которые формулиру-

ются на основании множественных и разнообразных наблюде-
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ний. Любой конструкт, отражающий представления о свойствах, 

неизбежно содержит в своей структуре схему «свойство — про-

явления». Именно эта схема характерна как для американских 

моделей компетенций, так и для психологических методик, ко-

торые призваны изучать то, что не является материальными 

объектами (психические феномены — психические процессы, 

состояния, свойства). Психологические методы призваны объ-

ективировать то, что дано непосредственно только во внутрен-

нем наблюдении, создавая объективные модели субъективного 

мира — внешние картины скрытой психической жизни. 

Близость содержания известных психологических конструк-

тов (интеллект, мотивация, воля, стрессоустойчивость и пр.) и 

представлений о компетенциях/компетентности отражается в 

самых популярных моделях компетенций — «6Q» и «Большая 

восьмерка». То, что в этих моделях называется «компетенция-

ми», на самом деле рассматривается как свойства личности. 

Модель «6Q», авторами которой являются M. Lombardo & 

R. Eichinger (Lombardo M. M. & Eichinger R. W., 2002), пред-

ставляет собой описание компетенций как «шести интеллек-

тов», которыми должен обладать каждый менеджер. К этим 

«интеллектам» относятся: 

 общий интеллект — IQ, 

 технический (операционный) интеллект — TQ, 

 мотивация — MQ, 

 опыт — XQ, 

 взаимодействие — PQ, 

 способность к обучению — LQ. 

Тот факт, что представленная модель считается авторами 

моделью компетенций, связан, прежде всего, с возможностью 

прямого наблюдения проявления содержания двух элементов 

модели — операционных способностей и способов организа-

ции взаимодействия с другими людьми. Остальные элементы 

возможно только «вычислить» с помощью особого тестирова-

ния, и авторы модели предлагают большой пакет соответст-

вующих тестов. 

При внимательном рассмотрении модели «6Q» мы легко об-

наружим в ней «Айсберг компетенций», где внешние проявле-

ния и внутренние основания объединены в одну конструкцию. 
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Рис. 18. Взаимосвязь элементов модели «6Q» 

(Eichinger R. W. & Lombardo M. M., 2004) 

и модели «Айсберг компетенций» 

(Spencer L. M. & Spencer S. M., 1993) 

M. Lombardo & R. Eichinger на основании многочисленных 

исследований утверждают, что современные менеджеры 

имеют хорошие показатели и сами легко ориентируются в 

том, что содержат в себе IQ, MQ, TQ, но испытывают большие 

сложности с развитием PQ, XQ, LQ. Следовательно, проблема 

заключается в том, что некоторые очевидные для стороннего 

наблюдателя проявления самими менеджерами не учитыва-

ются, а некоторыми внутренними основаниями они не готовы 

управлять. Почему так происходит, модель не объясняет, но 

мы пока сделаем одно предположение. 

Если данную модель (и подобные ей модели) рассматри-

вать не как модели компетенций, а как модели, отражающие 

иной конструкт, то картина становится более четкой. Собст-

венные свойства и качества интерпретируются субъектом не 

на основании того, как выглядит его поведение извне, а на 

основании того, какими психологическими инструментами он 

пользуется и насколько он испытывает при этом удовольст-

вие или дискомфорт. Собственный психологический ресурс 

переживается субъектом, и только потом — понимается и 

объясняется. Сила переживания связана с силой напряжения 

и концентрации внутренних механизмов и не имеет прямой 
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связи с внешними параметрами действий. Именно поэтому 

«внутренний взор» всегда измеряет не ту реальность, кото-

рая предстает внешнему наблюдателю. Поэтому и оценки од-

ного и того же явления, данные «извне» и «изнутри», не бу-

дут совпадать. Оценки, получаемые посредством тестирова-

ния «шести интеллектов», не совпадают с субъективными 

представлениями о наличии проблем в той или иной области. 

Примерно те же самые особенности мы можем обнаружить 

и в другой популярной модели — «Большая восьмерка» 

(Bartram D., 2005). Сам факт высокой степени корреляций 

между ее структурными элементами и элементами «Большой 

пятерки» (модели, наиболее популярной в англоязычных 

странах для описания личности) говорит о том, что «Большая 

восьмерка» описывает свойства и качества, а не действия. 

Таблица 22 

Связь факторов «Большой восьмерки» 

и «Большой пятерки» (Bartram D., 2005) 

«Большая Восьмерка» «Большая пятерка» 

Лидерство / Принятие 

решений 
Власть, контроль, экстраверсия 

Поддержка / Совместная 

работа 
Доброжелательность 

Интерактивное взаимодейст-

вие / Презентации 

Экстраверсия, общая менталь-

ная способность 

Анализ / Интерпретация 
Общая ментальная способность, 

открытость новому опыту 

Креативность / Концептуали-

зация 

Общая ментальная способность, 

открытость новому опыту 

Организация / Руководство 
Добросовестность, общая мен-

тальная способность 

Адаптация / Преодоление Эмоциональная стабильность 

Предпринимательство / 

Результативность 

Потребность в достижениях, 

доброжелательность (отрица-

тельная связь) 

То, что в моделях компетенций относится к свойствам и 

качествам, существенно отличается от других элементов этих 
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же моделей. Так, в частности, M. Robinson, P. R. Sparrow, 

C. Clegg & K. Birdi (Robinson M. & oth., 2007) в своей модели 

определили личные качества как самый существенный фак-

тор того, что они называют компетенциями. Личные качества 

определяют эффективность деятельности гораздо сильнее, 

чем иные элементы модели — управление проектами, ис-

пользование когнитивных стратегий, проявление познава-

тельных способностей, технических способностей и готов-

ность к использованию современных коммуникативных 

средств. Разведение в данной модели «сильных» и «слабых» 

факторов оказывается самым существенным, при этом к 

«сильным» относятся свойства и качества, а к «слабым» — 

действия. 

Перечисленные особенности структуры самых известных мо-

делей компетенций, их связь с моделями личности, тот факт, 

что все эти модели позволяют оценить свойства и качества, а 

не особенности действий, говорят о том, что перед нами — не 

совсем модель компетенций. Если к этому добавить, что далеко 

не все специалисты разделяют американскую традицию смеше-

ния компетенций и компетентности, следует сделать только 

один вывод — большинство представленных моделей — не мо-

дели компетенций, а модели компетентности.  

Модель компетентности строится для того, чтобы показать, 

что данный человек в разных условиях и при решении раз-

ных задач непременно проявит те самые свойства или каче-

ства, которые отражены в модели и измеряются (оценивают-

ся) с ее помощью. Использование психологических категорий 

усиливает эффект, фиксируя внимание на особенностях лич-

ности работника (менеджера). 

Компетентность, в отличие от компетенций, не может быть 

оценена посредством однократного наблюдения. Свойства и 

качества (сами являющиеся сложными конструктами) могут 

быть приписаны субъекту только в том случае, если он де-

монстрирует систематические проявления, не зависящие от 

конкретных условий. Фиксация в психологических категори-

ях прямо указывает на то, что успешная деятельность связа-

на с необходимостью использования внутреннего психологи-

ческого инструментария, а субъект деятельности несет ответ-
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ственность за то, чтобы эти «инструменты» были готовы к 

применению именно в тот момент, когда в них возникнет не-

обходимость. В связи с этим становится более ясным, почему 

в отечественных исследованиях (в отличие от зарубежных) 

компетентность связывается с понятием «готовность», опре-

деляющим ключевое состояние сотрудника, способного к 

проявлению дополнительных усилий для решения актуаль-

ных задач. 

Независимость
от ситуации

Приписывание 
конкретному

субъекту

Формулировка

в психологических 

категориях

Оценка
по результатам 
множественных 
наблюдений /
тестирования

Частота
проявления

Проявление
усилий

Использование 
«внутренних 
инструментов»

Потенциал

Определение
устойчивости /
прогностической 
вероятности
поведения

 
Рис. 19. Содержание конструкта «компетентность» 

Модель компетентности переносит оценку эффективности 

деятельности из интерперсонального пространства, в котором 

реализуются ожидания стейкхолдеров, во внутреннее про-

странство субъекта деятельности. Это позволяет приписать 

субъекту ответственность за совершаемые действия, так как 

свойства и качества — его имманентные характеристики, а воз-

можность их оценки с помощью психологических методик сни-

мает возражения по поводу субъективности мнения внешних 

наблюдателей. Совпадение результатов тестирования и экс-

пертной оценки при использовании моделей компетентности 

возможно в том случае, когда эксперты действительно подходят 

к оценке проявлений свойств и качеств непредвзято и имеют 
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возможность наблюдать поведение человека в различных си-

туациях на протяжении длительного времени. 

Компетентность выступает потенциальным гарантом успеха. 

Компетентность создает возможности успеха, может расцени-

ваться как фактор фасилитации. В то же время отсутствие тех 

или иных психологических особенностей, определяющих ком-

петентность, не всегда создает фатальную угрозу деятельности, 

так как далеко не во всех случаях ситуация требует мобилиза-

ции внутренних ресурсов. Именно поэтому основатели компе-

тентностного подхода — сотрудники компании McBer — для вы-

явления характеристик компетентности использовали метод 

критических инцидентов, позволяющий выявить основания эф-

фективного решения нестандартных задач. Компетентность 

оказывается своеобразным интегратором психологических ин-

струментов, которые имеются в арсенале субъекта.  

Конкретная деятельность может быть организована на осно-

вании разных «внутренних инструментов», а ответственность 

субъекта как раз и заключается в том, чтобы использовать их 

наиболее эффективно в зависимости от конкретных условий. 

Фиксация внимания на характеристиках субъекта деятельно-

сти, а не на действиях, наряду с возможностью усиления ответ-

ственности субъекта создает и противоположный эффект. Это 

характерно при использовании любого конструкта, отражающе-

го представления о свойствах и качествах. Свойство — устой-

чивая характеристика, качество — указание на фиксированную 

модальность. Применительно к описанию объектов когнитивные 

модели свойств и качеств помогают определиться даже в самых 

сложных ситуациях и создать логичные объяснения (например, 

в случае использования физиками такого определения как 

«странный кварк»). В том же случае, когда свойства и качества 

приписываются субъекту, ясность описания не пропадает, зато 

появляется новая возможность — использование модели 

свойств и качеств самим субъектом для формирования не толь-

ко понимания своих действий, но и объяснения их другим лю-

дям. Свойство как устойчивая характеристика может не только 

усилить ответственность субъекта — носителя этого свойства, 

но и сформировать его безответственность. Свойство — это то, 

к чему скорее необходимо приспособиться, чем то, что можно 

 140 

изменить. Именно это обстоятельство и выступает в качестве 

основы сопротивления менеджеров, которым предъявляются не 

только модели компетентности как основания для анализа соб-

ственной деятельности, но и оценки, сформулированные на ос-

новании этих моделей. 

Понимание того обстоятельства, что модели компетентно-

сти — это моделирование внутренней, психологической 

«кухни» деятельности, проливает свет еще на одну форму 

сопротивления, которую можно обнаружить при использова-

нии уже не моделей компетентности, а модели компетенций. 

Как показывает практика, каждый менеджер, получающий 

результаты оценки на основании модели компетенций, ста-

рается интерпретировать результаты не в категориях, свой-

ственных этой модели (задачи и действия), а в психологиче-

ских категориях, характерных для моделей компетентности 

(свойства и качества). Особенно это заметно в том случае, 

если оценки оказались ниже ожидаемых и человек оказыва-

ется перед необходимостью как-то объяснить, почему не оп-

равдались его собственные оценочные ожидания. В наших 

исследованиях (Кудрявцева Е. И., 2012) были получены ре-

зультаты, ясно показывающие, как именно структурные эле-

менты моделей компетенций (компетенции) трансформиру-

ются в представления о свойствах и качествах личности. 

Фактически перед нами — пример трансформации модели 

компетенций в модель компетентности. Возможность такого 

преобразования связана с тем, что для самого субъекта дея-

тельности описание в категориях свойств и качеств представ-

ляется более удобным и создает дополнительную уверенность в 

ясности и четкости картины деятельности. И если при исполь-

зовании моделей компетентности мы имеем дело с попыткой 

проникнуть во внутреннюю структуру деятельности, то в дан-

ном случае налицо пример формирования уже не «взгляда 

внутрь», а «взгляда внутри» деятельности. Различие этих двух 

моделей внутренней картины деятельности заключается в том, 

что субъект деятельности старается указать на свою мотива-

цию, знания, навыки, установки — на все то, что ему дано в 

непосредственном наблюдении «изнутри», в то время как субъ-

ект оценки (эксперт) предпочитает видеть комплексный эф-
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фект, то, что в устоявшейся отечественной практике именуется 

«владением». 

Таблица 23 

Примеры интерпретации оценки компетенций 

в категориях свойств и качеств 

Компетенция 
Категории, используемые 

при интерпретации компетенций 

Принятие решений 

Развитая интуиция, большой объем зна-

ний, большой опыт, решительность, ли-

дерские качества 

Работа 

с информацией 

Хорошая память, концентрация внима-

ния, ориентация на точность и конкрет-

ность 

Постановка задач 
Требовательность, ответственность, ре-

шительность, большой опыт 

Влияние 
Большой объем знаний, опыт, диплома-

тичность, лидерские качества 

Работа в команде 
Потребность в общении, дружелюбие, 

опыт 

Внимание к людям Тактичность, вежливость 

Достижение целей 
Сильная мотивация, высокая самооцен-

ка 

Создание комфорта Дружелюбие, бесконфликтность 

Разрешение 

конфликтов 

Опыт, такичность, осторожность, авто-

ритет 

Продвижение Амбициозность, большой объем знаний 

Эффективная 

коммуникация 

Особенность характера, 

потребность в общении, опыт 

Направленность 

на развитие 

Мотивация, любознательность и интерес 

к новому 

Модели компетентности, именно благодаря тяготению к фик-

сации на свойствах и качествах, оказались с практической точ-

ки зрения такими же односторонне полезными, как и модели 
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управленческого лидерства. Не случайно они имеют не только 

общие черты, но и общие структурные элементы, выступающие 

как отдельные факторы. Более того, многие модели компетент-

ности включают лидерство как ключевой элемент. Являясь ло-

гичным продолжением развития идей лидерства, модели управ-

ленческой компетентности унаследовали и основную проблему 

моделей лидерства. Как отмечалось в предыдущей главе, эти 

модели формируют каркас для построения идеального образа, 

дают подсказку в том, на что необходимо обратить внимание, 

что должно быть в структуре впечатлений о том или ином чело-

веке. Однако они оказываются не такими полезными в ситуа-

ции необходимости рефлексии собственной деятельности. Каж-

дому человеку важно понять, что именно он должен делать, 

чтобы получить желаемый эффект. Модели компетенций дают 

ответ на этот вопрос, если речь идет о стандартах простой по 

структуре деятельности (например, работа кассира в супермар-

кете), но во всех иных ситуациях, особенно если используются 

модели компетентности, картина собственной деятельности не 

становится яснее. 

3.4. Две модели — четыре картины деятельности 

Потребность менеджеров в когнитивных моделях, позво-

ляющих интерпретировать собственную деятельность с точки 

зрения ее эффективности, несомненна. Модели компетенций 

создают новые основания для понимания, однако нельзя не 

считаться с тем, что до сих пор модели компетенций насаж-

даются в организациях усилиями специалистов в области 

управления человеческими ресурсами, а иные участники 

управленческих процессов не демонстрируют соответствую-

щего энтузиазма. Готовые использовать модели компетенций 

для оценки эффективности деятельности своих подчиненных, 

менеджеры без восторга встречают известие о том, что они 

сами также окажутся в роли оцениваемых на основании мо-

дели компетенций. 

Одна из важных проблем применения моделей компетен-

ций — возможность обнаружить рассогласование в оценках 

компетенций и оценках результативности деятельности. Выше 

было показано, что компетенции используются как новый кон-
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структ, который призван вдохнуть современный смысл в общие 

представления об эффективности. Традиционный управленче-

ский спор о соотношении эффективности и результативности 

в связи с появлением идеи компетенций не оказывается разре-

шенным, более того, он получает новый заряд. Об этом доста-

точно красноречиво свидетельствуют исследования эффектив-

ного управленческого поведения и его оценки, которые посто-

янно проводят финские специалисты (Nissinen V. & oth., 2008). 

Результативность менеджеров оценивается по объективным по-

казателям: выдерживание сроков, соответствие результата за-

данным параметрам, адекватное использование вверенных ре-

сурсов, отсутствие ошибок и непредвиденных последствий, от-

сутствие рекламаций. Эффективность оценивается на 

основании модели управленческих компетенций. По итогам 

объединения двух оценок — результативности и эффективности 

руководители более высокого уровня делают выводы об инди-

видуальном вкладе менеджера в деятельность организации. 

Очевидно, что в этом случае возможны четыре варианта выво-

дов. 

Результативность

Низкая Высокая

Высокая

Низкая

Оценка
компетенций

Сотрудник -
образец для 
подражания

Сотрудник 
прилагает 

недостаточные 
усилия

(мог бы сделать 
больше)

Сотруднику 
необходима 

помощь
и поддержка

Сотрудник
не обладает 
потенциалом
для работы
в должности

 
Рис. 20. Варианты экспертных выводов 

(Nissinen V., Anttalaisen J., Kauppisen R., 2008) 

С точки зрения самого менеджера, самой несправедливой 

является ситуация, при которой высокие объективные ре-

зультаты приводят к оценке, которую сотрудник (вспомните о 

стремлении перевести категории модели компетенций в пси-
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хологические термины компетентности!) воспринимает как 

упрек в недостаточной мотивации. Получив подобную оцен-

ку, менеджер вряд ли сможет сделать конструктивные выво-

ды о том, как изменить ситуацию к лучшему, тем более что 

объективные показатели говорят о том, что он хорошо рабо-

тает. Переживания усугубляются тем, что одно и то же 

управленческое поведение одновременно приводит к полу-

чению желаемых результатов деятельности и не способствует 

достижению необходимых эффектов. Этот парадокс, как пра-

вило, и заставляет менеджеров заподозрить модели компе-

тенций в лукавстве, а специалистов, активно ратующих за их 

применение в организации, — в создании нового инструмента 

оказания психологического давления. Во многих случаях ме-

неджеры признаются, что вместо внесения ясности в плохо 

рефлексируемый рабочий процесс модели компетенций вно-

сят дополнительную неопределенность и требуют активиза-

ции особых механизмов адаптации. Ситуация осложняется 

еще и тем, что специалисты подразделений, отвечающих за 

управление человеческими ресурсами, используют результа-

ты оценки в соответствии с моделями компетенций в тех об-

ластях, к которым наиболее чувствительны все сотрудники: 

 обучение и развитие, 

 аттестация, 

 кадровые перемещения, 

 оплата труда и вознаграждение. 

Понимая, что «наступление компетенций» не остановить, 

менеджеры, как правило, соглашаются с применением компе-

тентностной идеологии, но только в той сфере, которая доста-

точно хорошо ими рефлексируется, где работают известные 

им когнитивные инструменты, а именно — в области профиль-

ных профессиональных компетенций. Трудности применения 

моделей компетенций в качестве когнитивных опор оценки 

собственной деятельности менеджерами связаны с тем, что, 

как уже показано выше, модели компетенций зачастую сме-

шаны с моделями компетентности, что приводит к росту неоп-

ределенности не только у самих менеджеров, которых оцени-

вают, но и у экспертов, участвующих в оценке. Ведь модель 

компетенций предполагает, что эксперт — стейкхолдер, заин-
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тересованное лицо, а модели компетентности выстроены та-

ким образом, что эксперт должен занять позицию нейтрально-

го (и потому объективного) наблюдателя. 

Две модели описания управленческой эффективности — 

модель компетенций и модель компетентности — на самом 

деле порождают четыре различающихся картины деятельно-

сти, которые создаются с разных позиций — со стороны 

внешнего наблюдателя и со стороны исполнителя. 
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Рис. 21. Четыре картины деятельности 

Деятельность может рассматриваться как набор действий 

или как пространство проявления свойств и качеств, а осо-

бенности внешнего или внутреннего взгляда позволяют уви-

деть ее в конкретном облике. Самым драматичным в исполь-

зовании моделей компетенций/компетентности выступает тот 

факт, что собственные действия сотрудникам никогда не 

видны, они их не могут оценить ни с позиции заинтересован-

ного заказчика, ни с позиции независимого эксперта, так как 

смотрят на эту деятельность «изнутри» и видят ее внутрен-
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нюю, психологическую сторону. Применение модели компе-

тентности может примирить эксперта и субъекта деятельно-

сти, а может и простимулировать их спор о том, например, 

являются ли достаточными конкретные проявления для того, 

чтобы признать наличие качества. Модель компетенций 

практически не создает площадки объединения представле-

ний эксперта и субъекта деятельности о характере деятель-

ности и ее особенностях. В этой ситуации исполнитель ока-

зывается беспомощным, а эксперт получает дополнительные 

основания для признания правоты своей позиции, получив 

статус заказчика конкретной деятельности. 

Когнитивный потенциал моделей компетенций может быть 

раскрыт только в том случае, когда субъект деятельности 

сможет их использовать для изменения собственных дейст-

вий, направленного на сближение с позицией заказчика 

(эксперта). Для этого ему необходимо самостоятельно по-

строить еще одну картину собственной деятельности, в кото-

рой опорами будут не конструкты свойств и качеств, а иные 

когнитивные модели. Фактически ему необходимо выстроить 

собственную, им принимаемую модель компетенций, которая 

бы не противоречила той, которой пользуется заинтересо-

ванный в его деятельности эксперт. Решить эту задачу мож-

но, используя механизм обратной связи, но и здесь любого 

менеджера подстерегают новые проблемы, так как обратная 

связь (то есть презентация мнения заинтересованного экс-

перта) не всегда гарантирует позитивное развитие деятель-

ности. 

Проблемы обратной связи и ее роли в развитии менеджмента 

обсуждаются довольно давно. Механизм действия обратной 

связи описан не раз, однако это не привело к исчезновению 

проблемы использования обратной связи для построения об-

раза собственной деятельности в соответствующих обратной 

связи конструктах. Так, G. L. Sharp, B. L. Cutler & S. D. Penrod 

(Sharp G. L & oth., 1988) показали, что сведения, предостав-

ляемые субъекту деятельности о том, как выглядит его дея-

тельность (поведение) с точки зрения других людей, развивают 

сопротивление и укрепляют уже существующие представления 

субъекта о самом себе в том случае, если эти сведения про-
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тиворечивы или опровергают существующий образ «я». Важ-

но, чтобы содержание обратной связи распространялось 

только на описание текущих действий и не затрагивало лич-

ность в целом (Cohen A., 1995; Kirchmeyer C., 1995), другими 

словами, обратная связь, содержащая любые обобщения, не 

способствует изменениям представлений о своей деятельно-

сти. Обсуждая проблемы развития персональной эффектив-

ности, A. N. Kluger & A. De Nisi (Kluger A. N. & de Nisi A., 

1996) подчеркнули, что эффективная обратная связь воз-

можна только в том случае, если она указывает на нерешен-

ные задачи и необходимые действия, но никак не затрагива-

ет самооценку и не влияет на разрушение уверенности в се-

бе. Особую роль играет обратная связь, получаемая 

в критической ситуации. M. W. McCall, M. M. Lombardo & 

C. J. Usher (McCall M. W. & oth., 1989), задолго до создания 

M. M. Lombardo модели «6Q», рассматривали механизмы раз-

вития управленческой эффективности менеджеров в крити-

ческих ситуациях. Так же, как A. N. Kluger & A. De Nisi, они 

показали, что в ситуации, когда дефициты деятельности оче-

видны (поэтому ситуации и получают статус критических), 

обратная связь может привести к изменению деятельности и 

успеху только в том случае, когда она позволяет не конста-

тировать неудачу, а обнаружить способ выхода из создавше-

гося положения. Однако общие рекомендации никак не спо-

собствуют решению вопроса организации обратной связи 

в конкретных ситуациях, так как в обычной практике чаще 

всего используются прямые формы негативной оценки дейст-

вий («плохо», «недостаточно», «ошибка» и т. п.) или их бо-

лее жесткие метафорические аналоги. 

Конструктивная обратная связь лучше всего описывается 

через метафору моста. Его необходимо построить для того, 

чтобы связать образ деятельности, который сформирован 

у эксперта (заказчика), и образ собственной деятельности 

исполнителя, отличный от картины персональных свойств и 

качеств. Построение этого «моста» связано со взаимными 

усилиями эксперта и исполнителя. То, что обратная связь по-

зитивно влияет на изменение представлений человека о са-

мом себе и своей деятельности, видно в том случае, если его 
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поведение меняется и все более соответствует ожиданиям 

заинтересованных сторон (Tice D. M., 1992). Дополнительные 

усилия со стороны исполнителя (субъекта деятельности) 

в создании эффективного механизма обратной связи стано-

вятся заметными для других, когда происходит активный са-

мостоятельный поиск источника сведений (человек добро-

вольно задает вопросы, просит дать оценку своим действиям) 

(Walker A. G. & Smither J. V., 1999), и человек стремится раз-

нообразить источники, обращаясь за оценками к разным лю-

дям (Tornow W. & London M., 1998).  

Сделать очевидным для исполнителя собственное поведе-

ние и не оказать давление на его самооценку — вот задача 

обратной связи, решение которой позволит построить недос-

тающую четвертую картину деятельности. Менеджеры долж-

ны совершить когнитивный прорыв, превращая привычный 

образ собственной деятельности в новое понимание, которое 

не вступает в противоречие и не отменяет прежних пред-

ставлений субъекта о самом себе. И если для эксперта изме-

нение портрета чужой деятельности посредством опоры на 

модель компетенций совершается легко (ему необходимо 

только стать заинтересованным лицом, заказчиком), то для 

исполнителя сложность возникает от того, что его роль как 

субъекта деятельности не меняется и не может служить до-

полнительной опорой для изменения представлений о том, 

что и как он делает, как именно он действует. 

Четыре портрета одной и той же деятельности, построен-

ные на основании моделей компетентности и компетенций 

усилиями основных субъектов, оказывающих влияние на эф-

фективность (эксперта и субъекта деятельности), различают-

ся между собой теми понятиями, в которых они описываются. 

Эксперт, наблюдающий деятельность со стороны, может либо 

перечислять то, что наблюдает (тогда он действует в соот-

ветствии с моделью компетенций), либо делать выводы на 

основании наблюдений (тогда он действует в соответствии с 

моделью компетентности). Исполнитель, переживающий дея-

тельность в процессе ее реализации, описывает ее в пара-

метрах своих переживаний (в зависимости от уровня рацио-

нализации используя либо категории чувств, либо категории 
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качеств или состояний), что свидетельствует об использова-

нии модели компетентности. 
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Рис. 22. Конструирование различающихся 

картин деятельности 

Применение модели компетенций для построения субъек-

том деятельности картины собственной деятельности всегда 

связано с тем, что категории переживаний (представлений о 

качествах, состояниях) сменяются пониманием реальных 

действий, которые производятся в данный момент. Рефлек-

сия действий оказывается ключом к построению четвертой 

картины деятельности, заключающейся в соответствии пред-

ставлений о собственных действиях требованиям, предъяв-

ляемым заинтересованной стороной. Кажущаяся очевидность 

этого вывода на практике оборачивается сложностями имен-

но из-за того, что субъективный портрет собственной дея-

тельности «склеивается» в неразделимый образ переживаний 

и реальных действий точно так же, как оценки экспертов, 

которые часто не могут различить в своих представлениях 
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о чужой деятельности наблюдаемые действия и свойства, 

о которых они свидетельствуют. 

Трудности применения моделей компетенций и компетент-

ности оказываются обоюдными как для экспертов, так и для 

исполнителей. Эксперту также трудно отрефлексировать 

свой интерес, как и исполнителю — свои действия. Именно 

поэтому, оценивая свойства и качества, эксперты тяготеют к 

гипертрофии (в равной степени готовы приуменьшать и пре-

увеличивать степень выраженности того или иного качества), 

а фиксируя собственные наблюдения, приписывают к ним в 

качестве равнозначных элементов свои надежды или опасе-

ния. Смешение моделей компетенций и компетентности на-

блюдается в равной степени и в действиях авторов моделей, 

и в действиях участников процедур оценивания деятельно-

сти, построенных на их основе. Подобное смешение является 

следствием уже изживающих себя представлений об управ-

лении, основанных на идее возможности напрямую управ-

лять чужим поведением. Оценочная обратная связь, зафик-

сированная в приписывании субъекту деятельности негатив-

ных свойств и качеств в ситуации, когда результат его 

работы не соответствует ожиданиям заказчика, исходит из 

идеи прямого управления чужой деятельностью. Современ-

ная управленческая практика позволяет всем убедиться в 

том, что подобный подход уже не может быть эффективным. 

Как точно подметил Charles S. Jacobs (Jacobs Ch. S., 2011), 

актуальное управление — это «управление наизнанку», ос-

нову которого составляют не требования и команды, а пра-

вильно задаваемые вопросы. Ведь для того, чтобы заказчик 

деятельности обнаружил не только позитивные или негатив-

ные стороны результата, но и понял суть проблем, возни-

кающих при решении поставленных задач, он должен не 

только уметь давать обратную связь, но и спрашивать испол-

нителя о его вѝдении ситуации, о его представлениях о соб-

ственной деятельности и ее эффективности. 

Конструкт «компетенции» настолько молод и нечеток, что 

его самостоятельное использование в качестве когнитивной 

опоры всегда приведет к перечисленным проблемам и соз-

даст много дополнительных сложностей. Всех менеджеров, от 
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которых зависит деятельность не только тех организаций, 

в которых они сами работают, но и деятельность тех, кото-

рые являются партнерами и контрагентами, необходимо спе-

циально обучать использованию моделей компетенций имен-

но как когнитивных моделей. Только таким образом модели 

компетенций станут элементом когнитивного менеджмента 

и смогут оказать положительное влияние на развитие эффек-

тивной деятельности.  
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ГЛАВА 4 
УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ РАЗВИТИЕ: 

КОГНИТИВНЫЙ ПОДХОД 

Моделирование деятельности все дальше выходит за пре-

делы исследовательских лабораторий и становится предме-

том самостоятельной активности организаций. Разнообразие 

моделей, различия языка описания деятельности, который 

используется при их построении, опора на разные конструк-

ты создали лавину инноваций в управлении. Модели компе-

тенций, как наиболее яркие атрибуты когнитивного менедж-

мента, показывают, насколько та или иная компания ориен-

тирована на поиск оснований эффективности, готова принять 

особенности своего кадрового потенциала в качестве основы 

конкурентного преимущества, стремится вовлечь весь персо-

нал в создание новых результатов. Менеджеры компаний как 

носители основных тенденций современной виртуальной эко-

номики оказываются в центре этих процессов не столько 

в качестве объектов, а, в большей степени, в качестве субъ-

ектов управленческих инноваций. 

Управленческая деятельность в компаниях конструируется 

по-разному, а когнитивные инструменты (образы, метафоры, 

модели компетенций), используемые как основания конст-

руирования, могут создавать различные эффекты — уточне-

ние представлений, искажение картины, создание ложного 

направления усилий и т. п. Сами инструменты когнитивного 

менеджмента не гарантируют успех, они лишь дают подсказ-

ку о способах определения зоны успешных и неуспешных 

действий. Сосуществование различных оснований концеп-

туализации управленческой деятельности делает картину 

управления более пестрой, но не более четкой. Каждая орга-

низация по-своему сражается за ясность в понимании того, 

что такое — эффективная деятельность и кто такой — эф-

фективный менеджер. Общие подходы, развиваемые когни-

тивным менеджментом, не снимают персональной ответст-

венности руководителей организаций за выбор конкретного 
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способа развития организационных представлений о сущно-

сти управления и основаниях управленческой эффективно-

сти, вне зависимости от того, отдана ли эта проблема на от-

куп специалистам по управлению персоналом, принимается 

ли в организации одна из моделей компетенций, созданная 

консалтинговыми компаниями, или организация использует 

уже оправдавшие себя механизмы и инструменты развития 

управления. Вот почему важно обсудить не только и не 

столько модели управленческой деятельности, отраженные 

в моделях управленческих компетенций, сколько те явления, 

которые можно наблюдать в организациях, применяющих эти 

модели в своей управленческой практике. 

4.1. Могут ли менеджеры сами построить 
модель компетенций? 

Выше, в предыдущей главе, были описаны некоторые ме-

тодологические сложности моделирования деятельности в 

терминах компетенций и компетентности, использования мо-

делей компетенций в целях развития управленческой реф-

лексии. Кратко эти сложности могут быть описаны следую-

щим образом: 

 трудность разделения образа действий и образа дея-

теля в субъективной картине деятельности; 

 необходимость признания заинтересованности пози-

ции эксперта — заказчика конкретной деятельности; 

 необходимость разделения субъективной (образ дея-

тельности) и объективной (картина действий) сторон пред-

ставлений о собственной деятельности в процессе управлен-

ческой рефлексии. 

Указанные проблемы заставляют задуматься над вопросом о 

том, могут ли сами менеджеры сформировать модель компетен-

ций для самих себя? Возможно ли, чтобы менеджеры выступили 

в качестве экспертов деятельности в том направлении, которо-

му посвящена их ежедневная работа, и что отражают модели 

компетенций, если их создают сами менеджеры? 

Ответ на эти вопросы дают ситуации, в которых менедже-

ры по тем или иным причинам добровольно моделируют соб-

ственную деятельность в терминах компетенций. Некоторые 
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примеры, встречающиеся в публикациях, красноречиво сви-

детельствуют о менеджерской активности в этом направле-

нии, несмотря на то, что много и свидетельств об обратном — 

менеджеры никак не хотят участвовать в работе «по компе-

тенциям». W. Hirsh (Hirsh W., 2006) определил, что именно 

смущает менеджеров в концепции компетенций примени-

тельно к их деятельности. Во-первых, это непонимание спе-

циалистами иных управленческих направлений (в частности, 

управления персоналом) специфики профессиональных 

(профильных) компетенций. Менеджеры считают, что про-

фильные компетенции — результат ежедневной работы, во 

многом рутинной, а то, что называется «развитием компетен-

ций», никак не решается в тренингах и иных специальных 

учебных форматах. Во-вторых, менеджеры быстро ориенти-

руются в том, что модели компетенций и иные инструменты 

управления направлены на формирование лояльности и кор-

поративной идентичности, в то время как сами менеджеры 

воспринимают себя скорее как члены профессионального, 

а не корпоративного сообщества. Особенно это касается ме-

неджеров редких специальностей. В-третьих, с точки зрения 

менеджеров модели компетенций нивелируют персональные 

заслуги, ориентируют всех на некие единые сценарии разви-

тия карьеры и не позволяют включаться в работу по разви-

тию стратегии компании в том случае, если должность кон-

кретного менеджера не принадлежит стратегическому уров-

ню управления. 

Можно ли считать эти резоны отказом от использования 

моделей компетенций или речь идет о том, что сами менед-

жеры предпочли бы иные модели? Частично на этот вопрос 

ответило исследование J. Wellman (Wellman J., 2007), кото-

рый поставил перед собой задачу определить роль механиз-

мов организации взаимодействия в матричных организацион-

ных структурах. Его исследование было проведено на базе 

предприятий аэрокосмической отрасли, где проектная форма 

организации работ заставляет во многом пренебрегать фор-

мальными организационными обстоятельствами, сформиро-

ванными в рамках традиционной управленческой иерархии. 

J. Wellman выявил основные концепты, с помощью которых 
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руководители высшего уровня предприятий и организаций 

описывают ситуации расцвета и кризиса в деятельности сво-

их организаций и поведения сотрудников в эти периоды. Да-

лее выявленные концепты были сопоставлены с фактически-

ми данными результатов работы в описываемые периоды с 

тем, чтобы определить, одни и те же или принципиально 

разные понятия используют менеджеры в описании взаимо-

действия в периоды реального расцвета и спада. 

 

Организационная
культура

Компетентность

Цели

Планы

Препятствия

Возможности

Рабочая
среда

Поддержка

Принятие
решений

Гибкость /
баланс

Ответственность

Доверие

Право на ошибку

Открытость

Активное слушание

Доступность

Активное слушание

Решительность

Инструменты

Процессы
(процедуры)

 

Рис. 23. Модель деятельности 

эффективного руководителя проектов 

(Wellman J., 2007) 

Оказалось, что система описания деятельности руководи-

телей проектов зависит от того, что переживают менедже-

ры, — необходимость преодоления препятствий или ситуа-

цию благоприятствования реализации их идей. Описывая 

эффективное поведение руководителей проектов, респон-

денты представленного исследования указывали, что отдель-

ные явления относятся к организационной культуре в целом, 
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иные — к системе персональных свойств. В результате полу-

чена концептуальная модель деятельности эффективного ме-

неджера, которую используют топ-менеджеры компаний аэ-

рокосмической сферы для оценки руководителей проектов. 

Это — именно концептуальная, но практически не отрефлек-

сированная модель, которую легко преобразовать в модель 

компетенций. 

Подробно рассмотреть представленную модель заставляет 

не только способ ее получения. В целом он не отличается от 

способов моделирования компетенций. Тем не менее следует 

обратить внимание на тот факт, что элемент модели «актив-

ное слушание» в ситуациях благоприятного развития компа-

ний воспринимается как компонент организационной культу-

ры, а в ситуациях организационных угроз — как индивиду-

альная особенность. Здесь налицо подтверждение гипотезы о 

компетенциях как когнитивных моделях, которые легко могут 

изменяться под воздействием обстоятельств, воспринимае-

мых как ключевые. Одни и те же поведенческие проявления, 

атрибутируемые как «активное слушание», в одних ситуаци-

ях воспринимаются как оказание поддержки самостоятель-

ному развитию сотрудников, а в других — как источник но-

вых идей с высоким индексом риска. 

Исследования показывают, что в том случае, если профес-

сионалы задаются вопросом профессиональной рефлексии 

самостоятельно, модель компетенций для самих себя стано-

вится легко выполнимой задачей. Так, американские адвока-

ты в 2011 году приняли участие в проекте формирования мо-

дели профессиональных компетенций (Hamilton N., 2011). 

Профессиональные юристы сформировали единую модель 

компетенций адвоката, ориентируясь на потребности новой 

нормы рынка — ориентации на клиента, связанной с разви-

тием форм удаленной работы и необходимостью сокращения 

стоимости услуг. 
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Рис. 24. Модель компетенций американского адвоката 

(Hamilton N., 2011) 

Данный проект показал, что профессионалы, для которых 

формирование моделей компетенций и работа с ними не яв-

ляется обязательным элементом представлений о профессио-

нализме, понимаемом в традиционном ключе, с готовностью 

следуют идеям компетентностного подхода для организации 

своей работы и повышения ее эффективности (в том числе и 

финансовой). Особенности современного рынка услуг потре-

бовали от адвокатов пересмотра представлений о ключевых 

ориентирах профессии. Не секрет, что адвокатская деятель-

ность всегда рассматривалась как гарантия высоких заработ-

ков, социальный статус адвокатов высок в большинстве 

стран. В то же время растет потребность в адвокатском со-

провождении со стороны большинства людей, включающихся 

в разнообразные финансовые и юридические отношения. Это 

заставляет адвокатов искать новых для себя, иных по отно-

шению к привычным, клиентов и иначе строить работу в ус-

ловиях возрастающего объема «простых» дел. Модель компе-

тенций, созданная самими адвокатами, явно указывает на их 

готовность снять границы между юристами и клиентами и ак-

тивно взаимодействовать как с клиентом, так и между собой. 
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Иные, но не менее интересные данные мы встречаем в об-

ласти менеджмента, в которой компетенции не воспринима-

ются как чужеродный элемент, а, наоборот, идея компетен-

ций активно развивается. Речь идет, естественно, об управ-

лении человеческими ресурсами и менеджерах по персоналу 

как представителях этой менеджерской области. Как свиде-

тельствуют опросы, проводимые порталом HRM1, менеджеры, 

специализирующиеся в вопросах управления персоналом, 

легко строят модель компетенций для самих себя. И это не 

удивительно. Ведь именно от этих специалистов, прежде все-

го, ожидается готовность использовать модели компетенций в 

качестве инструмента понимания собственной деятельности. 

Так, например, небольшой опрос HR сообщества, посвящен-

ный проблемам деятельности внутренних рекрутеров (спе-

циалистов отделов/департаментов персонала, отвечающих за 

отбор внешних кандидатов на должности компании), прове-

денный в 2011 году (Бабушкин Э. В., 2011), показал, что 

большинство специалистов сходятся в том, какие именно 

компетенции наиболее полно описывают систему требований 

к этим сотрудникам. Участникам опроса было предложено 

выбрать подходящие компетенции из списка, представленно-

го в модели компетенций, разработанной компанией SHL2 

(уровень должностей Customer Contact). Как свидетельствуют 

данные, сами рекрутеры и иные HR специалисты примерно 

одинаково видят работу внутреннего рекрутмента. Однако не 

стоит забывать, что мы имеем дело с разными позициями — 

внутренней картиной деятельности, представленной мнения-

ми рекрутеров, и внешней, которая принадлежит специали-

стам, чье мнение можно (хотя и с оговорками) отнести к ка-

тегории независимых экспертных оценок. Действительно, за-

казчиком работы внутреннего рекрутера являются не столько 

иные специалисты по управлению персоналом, сколько руко-

водители подразделений, для которых подбирается персонал 

извне. К сожалению, их мнение в данном опросе не пред-

                                                            
1
 HRM — профессиональный интернет-портал сообщества специали-

стов по управлению человеческими ресурсами (www.HRM.ru). 
2
 SHL (SHL Group Limited) — одна из наиболее известных компаний в 

области управления эффективностью персонала. 



 159 

ставлено, и можно только гадать о том, насколько оно отли-

чается от внутренней картины деятельности, представленной 

мнением рекрутеров. Но даже данные, полученные в резуль-

тате описываемого опроса, позволяют предположить, что 

картина профессиональной деятельности, создаваемая внеш-

ним наблюдателем, является более насыщенной, так как из 

списка, насчитывавшего 16 компетенций, каждую из них как 

обязательную выбрали не менее 20 % опрошенных. В то же 

время сами рекрутеры более осторожно подошли к выбору 

компетенций для своей профессиональной модели, так как 

две компетенции из предложенного списка выбрали менее 

10 % респондентов этой группы. 
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Рис. 25. Модель компетенций внутреннего рекрутера 

(Бабушкин Э. В., 2011) 

Еще более интересные данные были получены в ином оп-

росе, проведенном этим же порталом. На этот раз респонден-

там предлагалось определить компетенции HR директора 

компании (Бабушкин Э. В., 2012). В качестве основы был из-

бран перечень компетенций (21 компетенция), представлен-

ный в книге Spencers (Spencer L. M. & Spencer S. M., 1993). 

Так как среди респондентов были как HR директора, так и 
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представители иных HR должностей, результаты можно рас-

сматривать как проявление двух картин профессиональной 

деятельности директора по персоналу — внутренней и внеш-

ней. При этом внешний взгляд на работу HR директора на 

этот раз невозможно рассматривать как независимый. Любой 

специалист в области управления персоналом — менеджер, 

руководитель подразделения кадровой службы, сотрудник 

рекрутинговой или консалтинговой компании — является за-

интересованным лицом, для которого продукт деятельности 

HR директора выступает как инструмент собственной про-

фессиональной деятельности. То, как себе представляют 

деятельность HR директора остальные участники опроса, яв-

ляющиеся заказчиками этой деятельности, вполне соответст-

вует концепции компетенций. Но что видят в своей работе 

сами топ-руководители? Как они описывают деятельность, 

которую понимают изнутри, в терминах компетенций? 

При общей схожести представлений о деятельности HR 

директора, описанных в терминах компетенций, очевидно, 

что с точки зрения заказчиков этой деятельности директора 

должны выглядеть как уверенные в себе, ориентированные 

на директивность и оказание влияния, не слишком инициа-

тивные и не излишне активно занимающиеся развитием дру-

гих сотрудников.  

Различие внешней и внутренней картины в этом случае 

можно обозначить как различие в понимании целей деятельно-

сти: для самого директора — это выполнение его профессио-

нальной миссии (работа по реализации стратегии развития 

компании, проявление инициативы, развитие персонала, осу-

ществляемые не-директивными, «мягкими» методами), для за-

казчиков деятельности HR директора — исполнение топ-

должности (уверенное влияние, оказываемое очевидными ди-

рективными методами). «Должность» и «миссия» — различные 

когнитивные имена картин деятельности, ориентированных на 

разные по семантике и структуре конструкты. В одних и тех же 

терминах компетенций описывается каждый из этих образов, но 

структура описания будет различной, подчеркивающей разли-

чие в отправных точках расшифровки этого образа — его кон-

цептуальном отличии у субъекта и у заказчика деятельности. 
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Рис. 26. Модель компетенций HR директора 

(Бабушкин Э. В., 2012) 

Субъективная значимость конкретной компетенции в опи-

сании образа деятельности оказывает влияние на то, как 

именно будет оцениваться эта деятельность в рамках соот-

ветствующей модели компетенций. Компетенции, имеющие 

низкий субъективный рейтинг, не воспринимаются как важ-

ные, а низкие оценки по ним — как существенная критика. 

Высокие оценки также перестают в этом случае нести возна-

граждающую функцию. Расхождение картин деятельности, 

построенных субъектами, находящимися в разных позициях 

(исполнитель, заказчик, наблюдатель), будет еще более вы-

раженным.  

Значимость конкретных компетенций, включаемых в мо-

дель, можно оценить не только в том случае, когда менедже-

рам предоставляется возможность выстроить эту модель са-

мостоятельно. Приоритеты менеджеров обнаруживаются и в 

ситуациях применения моделей, одобренных руководством 

организаций для их использования в качестве оценочных 
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систем для сотрудников различных категорий. Примеров ис-

следований содержательных смещений при интерпретации 

конкретных компетенций, включенных в ту или иную модель, 

достаточно, чтобы выделить несколько наиболее существен-

ных оснований таких смещений. 

В первую очередь, стоит упомянуть тот факт, что боль-

шинство моделей компетенций менеджеров построено на ос-

новании андрогинного подхода. Он утверждает, что эффек-

тивное поведение в социально значимых ситуациях (в том 

числе — в организациях, в профессиональной сфере) связа-

но с необходимостью проявления характеристик, традицион-

но рассматриваемых как «мужские» («воздействие», «реше-

ние проблем») и как «женские» качества («взаимодействие», 

«обучение других»). Андрогинная модель менеджмента 

(McGregor J., Tweed D., 2001) основана на идее о том, что 

мужчины и женщины как менеджеры по-разному оценивают 

значимость различных компетенций, поэтому их позиции 

должны постепенно сближаться именно за счет включения в 

модели таких компетенций, которые ассоциируются и с муж-

ской, и с женском позицией. С точки зрения представителей 

андрогинного подхода, любая модель должна предполагать 

гибкость при оценке менеджеров-мужчин и менеджеров-

женщин. В то же время следует отметить, что в ряде иссле-

дований показано, что различия мужских и женских страте-

гий не так принципиальны, особенно в том случае, если речь 

идет о менеджерах с высоким управленческим потенциалом 

(Osborn R. N. & Vicars W. M., 1976; Carless, 1998). Несмотря 

на то, что исследования, как правило, не выявляют сущест-

венных различий между мужской и женской выборкой в слу-

чае, когда оцениваются компетенции менеджеров — мужчин 

и женщин (Cavallo K. & Brienza D., 2006), стоит предполо-

жить, что сами менеджеры по-разному оценивают значимость 

компетенций, относимых к «мужским» и «женским» факторам 

эффективности. 

Возраст также может оказать воздействие на выбор наи-

более значимых компетенций, включаемых в состав той или 

иной модели. Так, в исследовании A. Wilson, G. Lenssen, 

Р. Hind (Wilson A. & oth., 2006), посвященном индивидуаль-
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ным особенностям понимания компетенций, было установле-

но, что с возрастом (после 40 лет) менеджеры становятся бо-

лее чувствительными к таким конструктам, как «заслуженное 

доверие», «следование правовым нормам», «честность и от-

крытость по отношению к подчиненным». При этом также 

было установлено, что проблемы этики поведения (реакция 

на неэтичное поведение другого лица, стремление к этичной 

форме критики, готовность стать образцом этичного поведе-

ния) в большей степени волнуют менеджеров среднего 

управленческого возраста (31—40 лет). Формируя собствен-

ную модель компетенций путем ранжирования индикаторов 

поведения, предложенных авторами исследования, менедже-

ры показали, что с возрастом изменяются представления 

о приоритетных признаках эффективного управления. 

Не менее интересные данные получены и при изучении 

влияния такого фактора как профессиональная стереотипия. 

Применительно к исследованию интерпретации моделей ком-

петенций в данном случае наиболее интересны те ситуации, 

в которых профессиональная специфика ярко выражена. 

Так, при исследовании отношения к компетенциям, предло-

женным в модели компетенций армейских офицеров США 

(Fallesen J. J. & Reichard R. J., 2005), было обнаружено, что 

по субъективной значимости компетенции ранжируются по-

разному. Представители младшего, среднего и старшего 

офицерского корпуса, имея различный по характеру опыт, 

обращают внимание на разные стороны деятельности армей-

ского офицера. Но самый интересный результат исследова-

ния — низкий субъективный рейтинг компетенции «не-

директивное воздействие» (вне зависимости от опыта офице-

ров). Эта компетенция была внесена в модель компетенций 

с конкретной целью. Дело в том, что подготовка офицеров 

в армии США ориентирована на два типа профессиональных 

ситуаций — вооруженные конфликты и мирные операции. 

Именно поэтому в модель компетенций были включены 55 

индикаторов, описывающих восемь компетенций, среди ко-

торых не-директивное воздействие как раз и отражает ори-

ентацию на мирное разрешение конфликтов. Офицеры, ори-

ентированные на систему статусного взаимодействия и жестко-
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го подчинения, готовы оказывать воздействие на подчиненных 

и поддерживать конструктивную атмосферу в подразделениях 

(высокий рейтинг компетенций «создавать положительный 

климат», «развивать других», «быть образцом для других»), но 

не считают, что это связано с психологическими механизмами 

непосредственного управления. Поэтому компетенция «не-

директивное воздействие» имеет в списке самый низкий субъ-

ективный рейтинг. 

Смещение представлений о компетенциях в зону привыч-

ных конструктов обнаруживается и в другом исследовании. 

Опросив 2500 менеджеров Финляндии, R. Viitala (Viitala R., 

2005) установила, что менеджеры среднего и высшего звена 

внимательны к тому, что называется «техническими компе-

тенциями» и «деловыми навыками». Более 70 % менеджеров 

выбирают эти компетенции как направления собственного 

развития из года в год. Следует особо подчеркнуть, что ком-

петенции указанного профиля описывают, как правило, са-

мостоятельную деятельность, в которой субъект выступает 

один на один с профессиональной задачей. Иные компетен-

ции, которые оказались в поле зрения исследовательницы 

(«лидерство», «управление знаниями», «социальное взаимо-

действие»), относят деятельность в иную сферу — сферу 

взаимодействия и интеграции усилий других людей. Их ме-

неджеры выбирают в качестве направления собственного 

развития не более чем в 5% случаев. Выбор направления 

собственного развития свидетельствует о ярко выраженной 

ориентации на себя в управленческой позиции менеджеров. 

Имея свободу выбора, менеджеры стремятся пополнить пер-

сональный управленческий багаж теми знаниями и навыка-

ми, которые в наименьшей степени привязаны к социальному 

или организационному контексту. 

Указанная тенденция восприятия менеджерами собствен-

ной деятельности имеет свои объяснения. Концептуальный 

сдвиг в сторону «собственно профессиональных» сторон в 

ущерб социально-коммуникативной стороне во многом зада-

ется концепциями актуального менеджмента. Метафориче-

ская природа актуального менеджмента проявляется не толь-

ко в том, что деятельность менеджера описывается опреде-
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ленными метафорами. Метафоры проникают и в пространство 

новых конструктов менеджмента, насыщая их дополнитель-

ными красками. Так, применительно к компетенциям обнару-

живаются метафорические характеристики, отражающие 

смыслы компетентностного описания деятельности менедже-

ров и деятельности организаций. Для организаций, с легкой 

руки C. K. Prahalad & G. Hamel (Prahalad C. K. & Hamel G, 

1990), определяются ключевые (или ядерные) компетенции. 

Суть отнесения компетенций к этой категории — в дополни-

тельном привлечении внимания к ним как к источнику орга-

низационной эффективности, фокусу управленческого вни-

мания. Ключевые (ядерные) компетенции — результат стра-

тегической рефлексии деятельности компании, основа ее 

конкурентного преимущества. Эти компетенции организация 

не сразу может осознать как свою конкурентную силу. 

P. R. Sparrow & M. Bognanno (Sparrow P. R. & Bognanno M., 

1993), анализируя представления топ-менеджеров различ-

ных компаний об источниках конкурентного преимущества и 

особенностях организаций, пришли к выводу, что определе-

ние ключевых (ядерных) компетенций — результат длитель-

ной работы компании, в ходе которой выделяются несколько 

этапов — стартовый, понижающий, переходный и ядерный. 

Согласно авторам, это — цикл развития организационной 

компетенции, на этапах которого меняется как содержание, 

так и структура этих компетенций. 

Идеология ядерных компетенций тесно связана с подхо-

дом, основанным на оценке ресурсов (Resource Based View), 

в котором центральное место в стратегическом развитии ком-

пании отдается человеческим ресурсам (Bower J. & Gilbert C., 

2007; Barne J. & Clark D., 2007). Именно развитие представ-

лений о ядерных компетенциях привело к росту интереса к 

знаниям как «продуктовой форме» этих компетенций, и ме-

неджмент знаний во многом связан с поиском ядерных ком-

петенций конкретной организации (Barney J. B., 2001; 

Jasimuddin S. M., 2007; Hooff B. V. D. & Huysman M., 2009). 

Применительно к деятельности отдельных менеджеров давно 

и прочно обосновались две метафоры, характеризующие ком-

петенции, — «жесткие» и «мягкие». «Жесткие» компетенции 
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ассоциируются с уровнем общего интеллекта и локусом контро-

ля (Finkelstein S. & Hambrick D. C., 1996). «Мягкие» компетен-

ции описываются как проявления эмоционального интеллекта, 

связываются с гибкостью и ориентированностью на других лю-

дей. Выделение «мягких» компетенций связывается с именем 

D. C. McClelland (McClelland D. C., 1973), который и ввел в ши-

рокий обиход понятие «компетенции» именно при обсуждении 

различий «жестких» и «мягких» навыков. Несмотря на разно-

образие толкований «жестких» и «мягких» компетенций, опи-

сывающих их различия, большинство авторов сходится в том, 

что «жесткие» компетенции описывают явление, называемое 

«менеджмент», а «мягкие» — «лидерство» (Maccoby M., 2000; 

Armstrong M. & Stephens T., 2005; Peggy K., 2008; Milne P., 

2012). Общую картину различий ярче всего отразил R. Pascale 

(Pascale R., 1990), заявив, что менеджеры «делают вещи пра-

вильно», в то время как лидеры «делают правильные вещи» 

(«Managers do things right, while leaders do the right thing»). Об-

щая картина различий «мягких» и «жестких» компетенций вы-

глядит следующим образом: 

 «Жесткие» управленческие компетенции связываются 

с понятием «менеджмент», моделями управленческих реше-

ний, рациональной аналитикой. Предполагается, что эти 

компетенции зависят от уровня и вида образования и готов-

ности менеджера следовать выбранной теоретической моде-

ли в рамках всего управленческого цикла — от определения 

задачи до достижения результата. «Жесткие» компетенции 

поддаются количественной оценке, так как связаны во мно-

гом с реализацией конкретных процедур, приводящих к оп-

ределенному результату. Они представлены такими компе-

тенциями как «управление проектами», «управление финан-

сами», «IT грамотность», «эффективный маркетинг». Эти 

компетенции хорошо видны при анализе деятельности ме-

неджера в ситуации его управленческой автономии, в кото-

рой на всех этапах управленческого цикла менеджер остает-

ся единственным субъектом управления; 

 «Мягкие» управленческие компетенции связываются 

с понятием «лидерство», проявлениями социальной перцеп-

ции. К «мягким» компетенциям относятся такие как «внима-
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ние к позиции других» (или «умение слушать»), «индивиду-

альный подход» (или «не-директивное воздействие»), «ори-

ентация на команду» (или «развитие других»). «Мягкие» 

компетенции оцениваются при анализе процессов взаимо-

действия, для их определения необходим диалог (групповая 

работа).  

Различие «жестких» и «мягких» компетенций в целом про-

исходит по двум критериям — по основаниям и по адресации. 

«Жесткие» компетенции ориентированы на организационные 

задачи (реализацию стратегии, получение планового результа-

та), «мягкие» — на отношения в процессе работы. В основе 

«жестких» компетенций лежат когнитивные основания в облас-

ти профессиональных представлений (модели менеджмента), 

а в основе «мягких» — личностные свойства и качества. Имен-

но поэтому считается, что «жесткие» компетенции можно отно-

сительно быстро развить с помощью направленного обучения, 

тогда как «мягкие» не поддаются ускоренному развитию.  

Менеджеры, рефлексируя собственную деятельность, со-

средотачиваются на «жестких» компетенциях гораздо силь-

нее, чем на «мягких». Именно «жесткие» компетенции они 

воспринимают как ключевые и в собственной деятельности, 

и в деятельности организаций в целом. Перед нами — яркий 

пример когнитивной инерции, приверженности устоявшимся 

и некогда хорошо работающим представлениям о сути ме-

неджмента и природе эффективности. Именно потребность 

преодоления этих стереотипов восприятия управленческой 

деятельности приводит к тому, что большинство актуальных 

текстов, описывающих компетенции менеджеров, активизи-

руют внимание именно к «мягким» компетенциям, особен-

но — в области проектного менеджмента. Тем не менее об-

щий объем публикаций свидетельствует о том, что внимание 

к тому, что называется «мягкими компетенциями» (или «мяг-

кими навыками»), недостаточно активно. Примером может 

служить анализ с помощью поисковой системы в мировой 

паутине (Интернет) среди англоязычных текстов. В конце 

2012 года поисковик Google показывал картину, в целом от-

ражающую тенденции в представлениях о компетенциях. 
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Таблица 24 

Количество Интернет-ссылок 

на соответствующие понятия (Google, 2012) 

Понятие, 

по которому 

велся поиск 

«Мягкие» «Жесткие» 
«Жесткие 

и мягкие» 

Навыки 49 400 000 171 000 000 7 510 000 

Компетенции 3 730 000 10 700 000 5 600 000 

Компетентность 10 300 000 28 900 000 10 200 000 

Следует обратить внимание на тот факт, что понятие «на-

выки» предполагает преимущественное различение «мягких» 

и «жестких» их разновидностей, а понятия «компетентность» 

и «компетенции» — их необходимое совмещение. При этом 

«жестким» вариантам уделяется гораздо больше внимания 

в силу легкости их фактической оценки. 

Представленный выше обзор исследований отношения ме-

неджеров к тем или иным компетенциям, включаемым в мо-

дели управленческих компетенций, свидетельствует о важ-

ном факте. Практически во всех случаях обнаруживается два 

обстоятельства: 

1. Фиксация менеджера на себе как субъекте решения за-

дачи, а не на самой задаче или ее аспектах; 

2. Преимущественное внимание менеджеров к самостоя-

тельному решению управленческих задач, где взаимодейст-

вие воспринимается не как средство управления, а, скорее, 

как его результат (следствие). 

Указанные обстоятельства создают ориентиры для работы 

с менеджерами при введении модели компетенций в систему 

управления любой организации. Становится очевидным, что 

недостаточно разъяснять значимость «мягких» компетенций. 

Надо показать менеджерам, какую роль эти компетенции иг-

рают в общих представлениях других людей об их деятель-

ности. 
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Также следует иметь в виду, что организационная культу-

ра предприятия фиксирует конкретное понимание эффектив-

ности в представлениях большинства своих сотрудников. Ор-

ганизации существенно отличаются друг от друга именно 

тем, что входит в содержание таких конструктов как «хоро-

ший руководитель», «эффективное управление», «образец 

для подражания». Компетенции, включаемые в различные 

модели компетенций, вступают в сложное взаимодействие с 

организационными и персональными концептуальными ком-

плексами, имеющими трудно предсказуемую структуру. 

Так, в одном из наших исследований (Кудрявцева Е. И., 

2012) менеджерам разных компаний была представлена мо-

дель, включающая 30 индикаторов, описывающих 9 компетен-

ций. Менеджеры на основании предложенной модели составля-

ли портрет эффективного руководителя — определяли важ-

ность различных индикаторов, используя ранговую шкалу. 

В результате кластерного анализа была получена картина 

«концептуальной свертки» предложенной модели компетенций.  

Оказалось, что менеджеры одного и того же статуса, рабо-

тающие в разных компаниях одного бизнес-направления, по-

разному определяют связность компетенций. Общим для 

представлений менеджеров разных компаний выступает 

только то, что и в том и в другом случае менеджеры тесно 

связывают компетенции «амбиции» и «влияние на чужое 

мнение». Остальные компетенции менеджеры соотносят по-

разному, что может свидетельствовать, в числе прочего, об 

особенностях корпоративной культуры и силе ее влияния на 

интерпретацию компетенций и моделей компетенций. Особо 

следует обратить внимание на тесноту связей между такими 

компетенциями как «распределение задач» и «определение 

приоритетов». Для представителей компании-1 эта связь — 

само собой разумеющаяся вещь, для представителей дру-

гой — это мало связанные явления. То же самое можно ска-

зать и о связи компетенций «влияние на чужое мнение» 

и «эффективные рабочие отношения», «создание команды» 

и «разрешение конфликтов». Напротив, для компании-2 бо-

лее очевидна связь между «определением приоритетов» 
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и «созданием команды», «разрешением конфликтов» и «от-

ветственностью за групповую работу». 

Компания 1 Компания 2

12345 1 2 3 4 5 10 15

 
Рис. 27. Связь компетенций — 

различие корпоративных концептов1 

Еще более интересными выглядят иные данные, получен-

ные в том же исследовании. Анализируя связность отдельных 

индикаторов поведения, было обнаружено, что одни и те же 

индикаторы в одной компании воспринимаются как положи-

тельно окрашенные, а в другой — как отрицательно окра-

шенные. Наибольшее различие было получено по таким па-

раметрам как «настойчивость в достижении собственных це-

лей» и «включенность в групповой проект». В одной из 

компаний (83 участника) «настойчивость» оказалась положи-

тельно связанной с «постановкой целей» (r = 0,31), в другой 

(52 участника) — с «недооценкой других людей» (r = 0,42). 

Соответственно в первой компании настойчивость восприни-

мается как положительная характеристика и поддерживается 

руководством, в другой ассоциируется с эгоизмом, отвлечен-

                                                            
1
 Цифры на шкале — Евклидово расстояние, указывающее степень бли-

зости объектов, связанных между собой (метод Варда). 
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ностью на собственные задачи. «Включенность в групповой 

проект через самостоятельное выполнение работы» в одной 

компании воспринималась как положительная характеристи-

ка, в другой компании — как отрицательная. 

Разнообразие представленных сведений говорит о том, что 

компетенции в целом могут быть использованы как язык опи-

сания представлений об эффективности менеджеров. В то же 

время практически любая модель компетенций индивидуаль-

но интерпретируется в системе персональных концептов. Ра-

бота с моделями компетенций (даже такая простая как субъ-

ективное ранжирование значимости компетенций) помогает 

пролить свет на те когнитивные основания, которые опреде-

ляют действия конкретных менеджеров. Менеджеры готовы 

использовать язык компетенций для описания имеющихся у 

них представлений об эффективной работе. Но для реализа-

ции целей когнитивного менеджмента важно решение проти-

воположной задачи — использование модели компетенций 

для изменения представлений менеджеров, способствующего 

росту эффективности их деятельности. Для этого необходимо 

справиться с когнитивной инерцией, заключающейся в сле-

довании однажды сформированным представлениям даже 

в ситуации, когда факты противоречат этим представлениям. 

Нельзя найти новый путь, используя старые карты — так 

определяют одну из ключевых проблем когнитивного ме-

неджмента R. K. Reger & T. B. Palmer (Reger R. K. & 

Palmer T. B., 1996). Вопрос о том, выступают ли модели ком-

петенций как дорожные карты эффективности, остается от-

крытым. Тем более что исследования свидетельствуют о том, 

что при одно-двукратном применении модели компетенций 

как оценочного механизма эффективной работы менеджеров 

любой компании реальных изменений на уровне показателей 

результативности деятельности (качество, объем, сроки) не 

происходит. Даже в том случае, если менеджерам на руки 

выдается оценка их работы, сформулированная в рамках мо-

дели компетенций (индивидуальный профиль компетенций), 

изменение их позиции, выражающееся во внимании к обрат-

ной связи, изменению способов достижения результата, вни-

манию к отдельным сторонам работы, происходит только при 
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многократном использовании одного и того же оценочного 

инструмента. Изменения в деятельности на основании полу-

чаемых оценок свидетельствуют о доверии к модели компе-

тенций, но заслужить это доверие модель компетенций может 

только по истечении времени. A. G. Walker & J. W. Smither 

(Walker A. G. & Smither J. W., 1999) на примере разных ком-

паний убедились в том, что если между первой и второй си-

туацией получения на руки персонального профиля компе-

тенций никаких изменений в поведении менеджеров не про-

исходит, то между предъявлением профиля во второй и 

третий раз можно заметить изменения, нарастающие между 

третьим и четвертым разом. Следовательно, можно предпо-

ложить, что не только и не столько сама модель компетенций 

оказывает когнитивное влияние на позицию менеджеров. 

Важную роль играют конкретные процедуры использования 

моделей, и именно в них и заключена основная сила когни-

тивного менеджмента. 

4.2. Когнитивная эффективность менеджеров 

Метафорическая окраска представлений о компетенциях 

может стать ключом к построению общей технологической 

модели работы с компетенциями менеджеров. В этой работе 

необходимо решить несколько задач: 

 развитие персональной концепции компетенций как 

модели эффективного управления; 

 превращение модели управленческих компетенций 

в когнитивную опору анализа собственной деятельности; 

 использование модели компетенций для развития 

взаимодействия в управленческой среде (по «вертикали» 

и «горизонтали» управленческих отношений); 

 превращение модели компетенций в системообразую-

щий стержень корпоративной культуры. 

Создание модели эффективного использования представ-

лений о компетенциях невозможно, если в ней не будут от-

ражены те феномены восприятия самой идеи компетенций и 

форм ее реализации, которые были описаны выше. Несмотря 

на их разнообразие и широту диапазона технологий, сфор-

мированных на их основе, можно выделить определенные 
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черты, роднящие перечисленные феномены с иными, иссле-

дованными в рамках другой модели. Речь идет о модели 

формирования организационной стратегии D. E. Hambrick & 

P. Mason (Hambrick D. E. & Mason P., 1984), усовершенство-

ванной S. Finkelstein & D. C. Hambrick (Finkelstein S. and 

Hambrick D. C., 1996). Указанными исследователями было 

обнаружено, что менеджеры оказывают влияние на форму-

лирование и реализацию организационных стратегий (как 

ключевых продуктов их деятельности) посредством когни-

тивных ограничивающих факторов, к которым относятся: 

 начальное ограничение области восприятия — отсут-

ствие внимания к некоторым аспектам ситуации; 

 избирательное восприятие — особое внимание к об-

ластям, считающимся значимыми; 

 интерпретация — придание смысла избранным аспек-

там ситуации. 

Указанные факторы в рамках модели, представленной ав-

торами, выступают как индикаторы этапов процесса страте-

гического формулирования. Конструирование представлений 

о реальности, являющееся целью стратегического формули-

рования, предопределяет дальнейшие действия руководите-

лей всех уровней и направляет деятельность организации 

в сторону, обозначенную на этапе избирательного воспри-

ятия. Примерно по такому же сценарию формируется дея-

тельность менеджеров в области тактического и оперативно-

го управления — тех сфер, в которых действует самый мно-

гочисленный менеджерский состав. Анализ представлений 

менеджеров о собственных компетенциях или компетенциях, 

необходимых для выполнения работы на позициях, которые 

эти менеджеры занимают (или в скором времени собираются 

занять), показывает, что налицо избирательность восприятия 

отдельных аспектов деятельности, которые оказываются зна-

чимыми с точки зрения заказчика этой деятельности. 

Особую роль в реализации сценария избирательности вос-

приятия, задающего когнитивное смещение при оценке ре-

альности, играют групповые процессы, усиливающие или ос-

лабляющие механизмы избирательности. G. Ph. Hodgkinson & 

P. R. Sparrow (Hodgkinson G. Ph. & Sparrow P. R., 2002), со-
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брав исследования о психологических аспектах организаци-

онных стратегий, показали, что в качестве катализаторов 

когнитивных смещений выступают: 

 возраст менеджеров; 

 опыт работы на конкретных должностях; 

 функциональная принадлежность; 

 уровень образования; 

 длительность пребывания в конкретной управленче-

ской команде. 

Очевидно, что все феномены, которые уже нашли свое под-

тверждение и теоретическое обоснование применительно к 

проблемам формулирования и реализации организационной 

стратегии, обнаруживаются и в пространстве управленческих 

компетенций. Проведенный выше анализ показывает, что при-

менение в организационной практике моделей управленческих 

компетенций актуализирует важные для организации когнитив-

ные процессы и выступает их катализатором. К числу основных 

когнитивных феноменов, проявляющихся при использовании 

моделей управленческих компетенций, относятся: 

 Избирательность восприятия — внимание к компетенци-

ям, описывающим персонально значимые аспекты управленче-

ской деятельности (в основном — «жесткие» компетенции); 

 Когнитивная критика — влияние старых, наработан-

ных ранее сценариев деятельности на интерпретацию модели 

компетенций (оценка компетенций как самих собой разу-

меющихся аспектов деятельности или, наоборот, как несуще-

ственных, незначимых, не имеющих отношения к данной 

деятельности или требованиям корпоративной культуры); 

 Организационное давление — действие давно сущест-

вующих организационных технологий как основных когни-

тивных опор, организующих взаимодействие руководителей, 

принадлежащих разным уровням и ветвям управления (вос-

приятие многих сценариев поведения как обязательных, 

единственно верных); 

 Когнитивное смещение — изменение представлений о 

реальности под воздействием новых когнитивных инструмен-

тов (готовность принять качественные характеристики объ-
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явленной организационной стратегии за реальные характе-

ристики собственной деятельности). 

Все это — разные аспекты интегрального когнитивного от-

вета, возникающего как реакция менеджеров на любой вид 

управленческих стимулов. Модель управленческих компе-

тенций в этих процессах выступает как один из самых мощ-

ных и очевидных стимулов. 

Когнитивный ответ как интегральная реакция менеджеров 

на модель управленческих компетенций не должен воспри-

ниматься как негативное явление, несмотря на все пробле-

мы, которые выше уже были обсуждены. Именно когнитив-

ный ответ и является тем главным результатом, который 

можно получить, используя модели управленческих компе-

тенций. Следует только сразу подчеркнуть, что когнитивный 

ответ в равной степени может содержать как признаки когни-

тивной инерции, избирательного восприятия, когнитивного 

сопротивления — негативных когнитивных явлений, так и 

признаки позитивного когнитивного воздействия (оказание 

влияния на действия других людей за счет собственной ког-

нитивной модели) и когнитивного прорыва, заключающегося 

в преодолении негативных когнитивных реакций, в преобра-

зовании когнитивных моделей, управляющих актуальным по-

ведением. 

Полагая менеджеров всех уровней субъектами управлен-

ческого воздействия, необходимо понимать, что они — не 

только реализаторы организационной стратегии, воплощен-

ной в системе организационных технологий (в том числе тех-

нологий управления знаниями). Они — во многом авторы ор-

ганизационной стратегии, так как многие из них оказываются 

на стратегических должностях, не являющихся формально 

высшими управленческими должностями организации (см. 

гл. 1). Менеджеры оказывают когнитивное воздействие не 

только в адрес своих подчиненных (в чем состоит их прямая 

задача), но и в других направлениях — на коллег, партнеров, 

клиентов, вышестоящих руководителей. Цель когнитивного 

менеджмента — превратить самостоятельную деятельность 

менеджеров по оказанию когнитивного воздействия и влияния 

в систему организационных технологий. И именно здесь — 
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в организационно-технологическом пространстве и разыгры-

вается основная драма применения любых когнитивных меха-

низмов, так как эти механизмы либо вступают в противоречие 

с существующими организационными сценариями, либо спо-

собствуют их реформированию. 
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Рис. 28. Когнитивный менеджмент 

как пространство реализации организационной стратегии 

Модель управленческих компетенций оказывается в цен-

тре этих драматических процессов. Основная логика исполь-

зования моделей заключена в том, что с их помощью предпо-

лагается оказание направленного когнитивного воздействия 

на менеджеров, которые должны реорганизовать представ-

ления о своей работе под влиянием модели компетенций. 

Считается, что подобная реорганизация оказывает позитив-

ное влияние на деятельность, так как создает новые, страте-

гически значимые ориентиры. В то же время, как мы убеди-

лись на многочисленных примерах, менеджеры, выступая как 
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активные субъекты организационных процессов, используют 

предлагаемые им модели компетенций несколько не в том 

виде, в котором они представлены в системе организацион-

ных технологий. Модели подвергаются когнитивной критике, 

переинтерпретируются в соответствии с устойчивыми инди-

видуальными концептами, многие из которых сформированы 

под воздействием организационной культуры. Если не при-

давать значения выявленной феноменологии, может так ока-

заться, что модели управленческих компетенций, используе-

мые без анализа субъективного влияния на их содержание, 

станут основанием когнитивного смещения, угрожающего 

эффективности организации на стратегическом уровне. Оста-

ваясь организационными инструментами, но не став инстру-

ментами когнитивных преобразований, модели компетенций 

могут стать основой формальных процедур, фиксирующих и 

усиливающих стратегически не значимые аспекты деятельно-

сти менеджеров. 

Для того, чтобы когнитивный ответ на модель управленче-

ских компетенций как стратегически значимый стимул реализо-

вался в форме когнитивного прорыва, необходимо, чтобы на 

уровне организационных технологий менеджеры стали добро-

вольными и вовлеченными участниками процессов работы с 

использованием идеи компетенций. Это возможно, если они 

смогут обнаружить когнитивную силу модели компетенций при-

менительно к решению собственных управленческих проблем. 

Именно поэтому никакая организационная работа с использо-

ванием моделей компетенций не может проходить до тех пор, 

пока большинство менеджеров в организации не будут вовле-

чены в осмысление модели компетенций, прежде всего — при-

менительно к собственной деятельности.  

Оценка теории и практики компетентностного подхода 

с позиций когнитивного менеджмента позволяет обнаружить 

несколько зон возможного когнитивного прорыва. Они рас-

положены как в пространстве «жестких» компетенций, так 

и в пространстве «мягких» компетенций и в целом определя-

ют когнитивную эффективность менеджера. 
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Рис. 29. Когнитивный прорыв — ключевой результат 

когнитивного менеджмента 

Когнитивное усилие, ожидаемое от менеджера, связано 

с его добровольной готовностью к преодолению когнитивной 

инерции, перестройке собственной концептуальной базы, 

способностью к использованию новых конструктов (напри-

мер, таких как «видение» или «компетенции») в создании 

целостной и мотивирующей картины реальности. Основания-

ми когнитивного усилия в равной степени выступает как соб-

ственная мотивация, так и организационное давление, ока-

зываемое различными организационными технологиями и 

форматами (например, необходимостью презентаций перед 

топ-менеджментом компании или участие в значимых сове-

щаниях с обязательным изложением собственной позиции). 

Развитие в зоне «жестких» компетенций — наиболее важный 

(с точки зрения стратегии компании) и наиболее сложный 

вид когнитивного прорыва. В его результате создаются и 

преобразуются управленческие концепты, формируются опи-

сания реальности на основании рефлексируемых когнитив-

ных оснований. Менеджеры, осуществляя когнитивный про-

рыв в зоне «жестких» компетенций, отдают отчет в том, на 
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какой базе сформировано то или иное представление: ис-

пользована ли теоретическая модель, применена ли метафо-

ра, где и в чем присутствуют допущения или упрощения. 

Часто описание, созданное в процессе рефлексии собствен-

ных когнитивных механизмов, позволяет создать новый 

управленческий концепт, соответствующий модели, избран-

ной в организации (в частности, модели компетенций). 

Вторая зона, в которой может быть реализовано когнитив-

ное преобразование, — зона «мягких» компетенций. Зона 

«мягких» компетенций — зона оказания когнитивного воз-

действия, усилий по преобразованию представлений других 

людей, рефлексии различий между собственными представ-

лениями и той картиной реальности, которые рисуют партне-

ры по взаимодействию. Именно в зоне «мягких» компетенций 

важно показать, что компетенции — это картина деятельно-

сти, созданная с позиции ее заказчика, а развитие «мягких» 

компетенций — это способность встать на позицию заказчика 

собственной деятельности. Когнитивный прорыв в зоне «мяг-

ких» компетенций в наибольшей степени затрагивает про-

блему взаимосвязи представлений о компетенциях и компе-

тентности. Осуществление прорыва в этой области и будет 

заключаться в формировании изменений собственных кон-

цептов (а значит, и в их перестройке) под воздействием по-

зиции партнеров по взаимодействию. Принятие обратной 

связи (критики со стороны) выступает как основной меха-

низм, связывающий «жесткие» и «мягкие» компетенции, осо-

бенно в том случае, когда критике подвергаются когнитив-

ные основания обсуждаемых представлений. 

Когнитивные прорывы фиксируются в компании как ког-

нитивная эффективность менеджера. Она может быть опре-

делена двумя способами — при появлении новых, значимых 

для организации концептов (например, при подготовке про-

ектов, создании альтернативных сценариев, формулировании 

новых стратегических идей) или при активном продвижении 

менеджером тех концептов, которые уже получили корпора-

тивное признание (например, при тиражировании проекта, 

успешно завершенного в пилотном формате). И в том и в 
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другом случае чаще всего деятельность менеджера оценива-

ется как креативная. 

Так как когнитивная эффективность тесно связана с пред-

ставлениями о креативности, необходимо особо оговорить, 

что креативность — социально и культурно обусловленная ха-

рактеристика, требующая социальной валидизации 

(Csikszentmihalyi M., 1999). Когнитивная эффективность менед-

жера выражается в оценке его вклада в деятельность компа-

нии, ее эффективность, в признании его персональных заслуг в 

разработке основ организационной стратегии, особенно в том 

случае, когда менеджер не принадлежит к топ-команде. 

Выделенные зоны проявления когнитивного прорыва свя-

заны между собой. Реализованное когнитивное усилие вы-

ступает как основание когнитивного воздействия, а оно, в 

свою очередь, становится ключевым фактором когнитивной 

эффективности. Применительно к моделям управленческих 

компетенций когнитивный прорыв выражается в развитии 

понимания и углубления рефлексии собственной деятельно-

сти (когнитивное усилие), принятии модели компетенций как 

основы интерпретации и формирования обратной связи (ког-

нитивное воздействие) и преобразовании собственной дея-

тельности в направлении, заданном корпоративной моделью 

управленческих компетенций. 

Организационная феноменология использования моделей 

управленческих компетенций (Кудрявцева Е. И., 2012) охва-

тывает несколько важных аспектов организации «работы по 

компетенциям». К ним относятся: 

 индивидуальная интерпретация шкалы оценки компе-

тенций; 

 сопротивление при получении обратной связи (при 

знакомстве с индивидуальным профилем компетенций); 

 когнитивное смещение и придание дополнительных 

смыслов оценкам в зависимости от организационного статуса 

оцениваемого; 

 интерпретация индикаторов (содержания) компетен-

ций в рамках устойчивых персональных концептов — управ-

ленческих или психологических; 
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 слабость управленческой рефлексии при построении 

планов индивидуального развития на основании оценок (ин-

дивидуального профиля компетенций). 

Преодоление этих явлений и оказывается основной зада-

чей при создании организационных технологий, обслужи-

вающих избранную модель управленческих компетенций. 

Выполнение этих задач возможно в рамках двух сценариев: 

 Ориентация на краткосрочные цели — создание ко-

манд менеджеров со сходными демографическими характе-

ристиками, обеспечивающими интеграцию усилий по преодо-

лению когнитивной инерции. Риск — усиление когнитивных 

тенденций, связанных с демографическими особенностями, 

выигрыш — снижение потерь, связанных с сопротивлением. 

 Ориентация на долгосрочные цели — создание неодно-

родных команд, участники которых объединены в большей сте-

пени по функциональному признаку (например, руководители 

обособленных подразделений или руководители подразделений 

одного офиса) для продолжительной совместной работы, интег-

рированной в организационную рутину. Риск — оказание ког-

нитивного давления со стороны более старших и опытных ме-

неджеров, выигрыш — возможность когнитивной синергии. 

Исследованиями (Tyler B. B. & Steensma H. K., 1998; 

Hodgkinson G. Ph. & Sparrow P. R., 2002) было установлено, что 

на разработку стратегии организации и ее реализацию особое 

воздействие оказывает фактор однородности управленческих 

команд. Однородность оказывает следующее влияние на от-

дельные аспекты управленческой деятельности: 

 однородные команды лучше работают в краткосроч-

ных задачах, разнородные — в долгосрочных; 

 функциональная общность выступает как самый силь-

ный фактор однородности; 

 техническое образование (первое высшее образова-

ние, полученное руководителем) способствует более актив-

ному поиску альянсов. 

Демографические особенности групп менеджеров, оказы-

вающие существенное влияние на разработку и реализацию 

стратегии организации, не могут не сказываться на такой 

важной стороне стратегии как представления об эффектив-
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ности управленческой деятельности. Именно поэтому для ка-

ждой организации важно определиться в том, какие цели она 

преследует, вовлекая менеджеров в проекты по оценке и 

развитию управленческих компетенций. 

Практика показывает, что в организациях четко разделя-

ются два варианта программ развития управленческих ком-

петенций: 

 программы, ориентированные на особые категории 

менеджеров (молодые специалисты, впервые назначенные 

руководители, претенденты на топ-должности); 

 программы, работающие по территориальному при-

знаку (развитие управленческих компетенций руководителей 

всех уровней, работающих в филиале крупной компании), в 

которые вовлечены менеджеры с разным управленческим 

опытом, различающиеся по возрасту, стажу в профессии и 

самим профессиям. 

Выбор организацией того или иного подхода в формирова-

нии программы развития управленческих компетенций четко 

показывает, каковы организационные ожидания. В первом слу-

чае они, несомненно, краткосрочны и локальны, связаны с кон-

кретными задачами подготовки. Именно в этом случае мы обна-

руживаем ориентацию на «жесткие» управленческие компетен-

ции и включение в программы подготовки таких тем как 

«Управление проектами», «Принятие решений», «Делегирова-

ние». Во втором случае программы ориентированы на «мягкие» 

компетенции: взаимодействие, понимание других людей, раз-

решение конфликтов. В такие программы в качестве участни-

ков приглашаются менеджеры разных управленческих позиций, 

как имеющие управленческий опыт, так и новички. В этой си-

туации организации ориентированы не на быстрый и конкрет-

ный результат, а, скорее, на решение задачи формирования 

особого контекста, новой атмосферы, способствующей преоб-

разованию системы деятельности в организации в целом 

(кросс-функциональное взаимодействие и вертикальная инте-

грация). 

Несомненно, что при таком различии программ развития 

управленческих компетенций, реализуемых в компаниях, 

можно наблюдать проявления когнитивной феноменологии, 
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наиболее ярко отражающие особенности как самих программ, 

так и условий, в которых они реализуются. Так как выше мы 

показали, что проблематика, связанная с «мягкими» управ-

ленческими компетенциями, может выступать как свидетель-

ство ориентации на долгосрочные цели, наиболее интерес-

ными оказываются именно те проекты, в которых менеджеры 

разных профессиональных направлений и разного управлен-

ческого опыта объединяются в единой задаче развития соб-

ственного понимания управленческих компетенций. 

4.3. Модель управленческих компетенций 
в практике менеджмента 

Решение поставленной задачи возможно в рамках совре-

менной модели активного (действенного) обучения. Несмотря 

на то, что эта модель разрабатывается разными авторами, а в 

каждой концепции ее элементы имеют различные названия, 

в целом все специалисты склоняются к неизбежности четы-

рех этапов учебного процесса: получение первичного опыта, 

его рефлексия, формирование концепта на основании реф-

лексии, последующий опыт, осознаваемый в соответствии 

с выстроенным концептом (Batista E., 2007). 

Как показывает анализ проблем восприятия менеджерами 

моделей управленческих компетенций, феномены, наблю-

даемые при работе в терминологии компетенций, как нельзя 

лучше иллюстрируют то, что двумя десятилетиями назад бы-

ло описано Ch. Argyris (Argyris Ch., 1993) как теория «двой-

ной петли» организационного обучения. Ch. Argyris показал, 

что любое обучение в условиях современной организации 

носит характер «одинарной петли» или «обучения ради воз-

действия». Для того чтобы сформировалось реальное управ-

ление деятельностью на основании знания, необходим 

«двойной цикл» (double-loop), подразумевающий рефлексию 

собственного опыта, особенно — негативного.  

Но наиболее важным элементом обучения выступает ана-

лиз обратной связи, свидетельствующей о наличии или от-

сутствии изменений в результате обучения. Обратная связь 

становится наиболее важным аспектом цикла практического 

обучения, обеспечивая объединение внешних и внутренних 
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факторов эффективной деятельности. Как показывают со-

временные авторы, именно обратная связь стимулирует раз-

витие взаимодействия, особое внимание к которому привле-

чено в рамках когнитивного менеджмента и менеджмента 

знаний. 

Действие
Конкретный опыт

Факты
Представления о действиях

Рефлексия
Рефлексивное наблюдение

Переживания
Оценка действия

и его последствий

Концептуализация
Абстрактная

концептуализация
Предвидение

Критерии оценки

Применение
Активная практика

Целеполагание
Анализ и оценка

Цикл активного обучения:
1. Концепция D. Colb, 1975
2. Концепция R. Greenaway, 2004
3. Концепция Ch. Argyris & D. Schön, 1978

 
Рис. 30. Цикл активного обучения (Batista E., 2007) 

Представления о «двойном цикле», развитые впоследст-

вии как идеи вторичного обучения и тройного цикла 

(deutero-learning), очень важны для понимания того, как мо-

гут быть построены программы развития управленческих 

компетенций. Идея «двойного цикла» помогает определить, 

какую именно роль играет обращение менеджера к собствен-

ному управленческому опыту. Рефлексия собственной управ-

ленческой деятельности может помочь преодолению когни-

тивного разрыва между имеющимися моделями поведения и 

новыми концептами, формируемыми в процессе управленче-

ского обучения. Менеджеры всех уровней постоянно обра-

щают внимание на то, что в их системе представлений «как в 

жизни» и «как в учебнике» — принципиально разные карти-
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ны (Кудрявцева Е. И., 2008). Именно поэтому на первом эта-

пе построения индивидуально значимой модели управленче-

ских компетенций важно, чтобы менеджеры увидели, как их 

собственный опыт не просто иллюстрирует идею компетен-

ций, а по своей структуре и содержанию соответствует кон-

кретной модели компетенций. 

 

0 уровень

1 уровень

(one-loop)

2 уровень

(double-loop)

3 уровень

(deutero-learning/

three-loop)

Поиск внешних причин,

изменение технологий,

структур, коррекция

Новые установки

или возникающие проблемы

не изменяют поведение

Изменение видения,

системы взаимодействия,

политики, целей

Коллективная концентрация 

на развитии качества, 

обучение – основа развития 

структур и процессов

Признание

проблемы

Рефлексия

Обратная

связь

Bateson G. , 1973
Snell R. & Man-Kuen Chak A., 1998

Argyris Ch. & Schön D.A., 1978

Argyris Ch. , 1993, 1999

Flood R.L. & Romm N.R.A., 1996
Georges A., Romme L. & van Witteloostuijn A., 1999

 

Рис. 31. Развитие системы организационного обучения 

Согласно модели цикла практического обучения, первый 

этап соответствующей работы — сбор фактов или структуриро-

вание опыта. На этом этапе имеющиеся представления о собст-

венной деятельности не могут быть изменены, так как они на-

ходятся под защитой механизмов когнитивной инерции. Именно 

поэтому простое информирование о модели компетенций, ее 

структуре, рассмотрение детального содержания компетенций, 

предложенных для этой модели, не являются достаточными 

факторами когнитивного влияния. В этом случае в качестве 

наиболее эффективного механизма выступает ролевая инвер-
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сия — превращение менеджеров на время из исполнителей 

в заказчиков управленческой деятельности. 

Наиболее простым упражнением, способствующим такому 

преображению, выступает формирование списка поведенче-

ских проявлений руководителей, которых сами менеджеры 

считают наиболее эффективными со своей (субъективной 

и плохо рефлексируемой) точки зрения. Важно подчеркнуть, 

что в этом упражнении значим не образ идеального руково-

дителя (каким руководитель должен быть), а образы реаль-

ных лучших руководителей, многих из которых менеджеры 

наблюдали за свою профессиональную жизнь. Важно иметь 

в виду, что образ лучшего руководителя может иметь те 

структурные элементы, которых лишен образ идеального ру-

ководителя, так как любой человек, который кем-то по лю-

бым основаниям считается лучшим, имеет какие-то специфи-

ческие особенности или не лишен недостатков (не является 

идеальным). Задача данной работы как раз и заключается 

в том, чтобы показать менеджерам, что их собственные пред-

ставления о хорошем (эффективном) руководителе представ-

ляют собой концепт, имеющий ту же структуру, что и модель 

управленческих компетенций. Но простая декларация этого 

положения, как правило, вызывает сопротивление. Именно 

поэтому важно, чтобы в начале работы по рефлексии инди-

видуальных концептов менеджеры не испытывали давления 

модели компетенций. 

Работа с образами реальных эффективных руководителей 

проходит в два шага. На первом необходимо собрать семан-

тический континуум (long-list) описаний. Так как речь долж-

на в конечном итоге идти о компетенциях, в начале работы 

по составлению описаний оговаривается ограничение, за-

ключающееся в том, что описываться должны: 

 только реальные люди, поведение которых менедже-

ры наблюдали самостоятельно; 

 описания должны затрагивать только действия этих 

людей, а не их свойства или управленческие достижения; 

 действия (поведенческие проявления), вносимые в 

список, должны быть субъективно релевантными представ-
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лениям об эффективности и значимыми для субъекта, со-

ставляющего список; 

 выделение действий, попадающих в список, связано 

только с собственной оценкой данного руководителя как эф-

фективного (лучшего) и не имеет отношения к тому, как его 

оценивали другие люди; 

 выделяемые действия не являются уникальными, они 

доступны для большинства людей, их можно повторить в 

иной ситуации. 

Полученные таким образом списки действий (поведенче-

ских индикаторов) в конце первого этапа могут быть собраны 

в кластеры или ранжированы в случае, если участвующих в 

процедуре менеджеров много (более 10 человек) и их списки 

объемны (общее число индикаторов для всей группы превы-

шает 30). Также можно произвести сокращение списка на 

основании признаков семантической близости содержания 

отдельных пунктов. 

Второй шаг работы по рефлексии собственных концептов 

управленческой эффективности заключается в совмещении 

элементов полученного списка с элементами модели управ-

ленческих компетенций, которая выбрана для данной орга-

низации. В зависимости от того, известна она менеджерам, 

участвующим в описываемой процедуре, или нет, этот этап 

может проходить по-разному. Наиболее эффективной являет-

ся расстановка выделенных поведенческих индикаторов 

в соответствии с моделью управленческих компетенций, ко-

торая уже избрана для конкретной компании, но еще не при-

меняется в практике управленческой оценки. В любом слу-

чае, индикаторы, выделенные на первом этапе, соотносятся с 

индикаторами предлагаемой модели управленческих компе-

тенций на основании семантической близости. Расстановку 

рекомендуется делать под руководством специалиста, хоро-

шо ориентирующегося в конкретной модели компетенций. 

В результате этой работы все индикаторы, значимые для ме-

неджеров, группируются в кластеры, каждый из которых 

оказывается компетенцией избранной модели. Только после 

окончания этой работы можно приоткрыть завесу того, что 
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ранее было тайной, — каждому образованному кластеру дать 

имя, соответствующее названию компетенции. 

Подобная работа покажет всем участникам, что в модели 

компетенций есть место всем элементам их индивидуальных 

концептов, и, следовательно, предлагаемая модель управ-

ленческих компетенций не вступает с ними в противоречие, 

а только помогает рефлексировать и систематизировать соб-

ственные представления. Именно таким образом преодолева-

ется самое главное когнитивное препятствие при работе 

с моделями управленческих компетенций, эти модели оказы-

ваются принятыми, а менеджеры оказываются готовыми 

к дальнейшей работе. 

Согласно модели практического обучения, описанные дей-

ствия характеризуют в полной мере первичный цикл (one-

loop). Следующая задача, которую необходимо решить в ходе 

работы по освоению модели компетенций, — перевести пред-

ставления об эффективном поведении в собственную модель 

поведения, осуществив рефлексию не собственных представ-

лений об эффективном управлении, а собственных действий. 

Наиболее простым подходом к решению этой задачи является 

включение менеджеров в групповую работу, направленную 

на разрешение актуальных для них и их компании проблем, 

разбор и решение управленческих кейсов, демонстрацию на-

выков непосредственной управленческой работы (презента-

ций, совещаний, делегирования и пр.). Групповая работа ме-

неджеров, не связанных друг с другом прямыми управленче-

скими отношениями, позволяет получить независимую 

обратную связь (отзыв независимого эксперта). Она не по-

может сразу внести коррективы в собственное управленче-

ское поведение. Ее роль заключается в ином — такая обрат-

ная связь помогает начальной рефлексии собственного пове-

дения и тем самым способствует переходу на второй цикл 

практического обучения (double-loop). 

На этом этапе важно показать сравнимость индивидуаль-

ных вариаций управленческих действий, возможность при-

вести разнообразие конкретных способов действий к единой 

системе управленческих координат. С этой целью важно по-

казать соотношение формализованных оценок (ранговая 
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шкала по ряду фиксированных критериев) и индивидуальных 

наблюдений. Для этого каждое выполняемое задание оцени-

вается коллегами двумя способами — выставляется оценка 

по заранее заданным критериям и формируется список заме-

чаний. Эта процедура может быть адресована как отдельным 

менеджерам, так и группам. Выполненное задание презенту-

ется публично и оценивается другими менеджерами по зара-

нее заданной системе критериев и оговоренной шкале. Па-

раллельно с оценкой каждый оценивающий должен проком-

ментировать свою оценку, указав на те аспекты (характер 

решения, способ подачи), которые могут конкретизировать 

ее содержание. По результатам общей работы у каждого ме-

неджера одновременно появляется возможность увидеть ранг 

успешности в рамках группы и получить конкретные указа-

ния на дефицитные для себя проявления. Соотношение этих 

двух форм оценки, полученных в одной и той же ситуации от 

одних и тех же экспертов, фактически невозможно обеспе-

чить в реальной управленческой практике, где формальное 

оценивание (с определением ранга) и содержательные заме-

чания часто разведены по разным форматам управленческого 

взаимодействия. 

В начале описываемого этапа критерии, по которым оце-

ниваются результаты менеджеров, могут быть самыми про-

стыми и наглядными. Так, например, при оценке презентации 

можно строго лимитировать время и оценивать, например, 

количество фраз, произнесенных за это время (при этом под-

счет должен вестись только по полным предложениям). Мож-

но, наоборот, не лимитируя время выступления, сосредото-

читься на количестве аргументов в пользу своей позиции — 

эффективнее будет тот, кто приведет большее число таких 

аргументов. По мере усложнения заданий или в соответствии 

с адаптацией менеджеров к самому факту оценивания крите-

рии оценки должны меняться и все больше приближаться 

к компетенциям, включенным в заранее избранную модель. 

Действует тот же принцип, который уже использовался на 

предыдущем этапе — легко воспринимаемые начальные кри-

терии оказываются индикаторами модели компетенций, а 

кластеры этих критериев — конкретными компетенциями. 
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Использование взаимной оценки очень важно именно в 

формате управленческого обучения. Как уже неоднократно 

указывалось выше, оценка по компетенциям требует в каче-

стве эксперта заинтересованное лицо, заказчика компетен-

ций. В случае же взаимной оценки заказ ограничивается зо-

ной равного (коллегиального) взаимодействия, что очень 

важно в целом для управления, но не покрывает всего поля 

управленческих задач. Тем не менее взаимная оценка доста-

точно эффективна при оценке сферы «мягких» компетенций. 

В формате обучения (в отличие от институализированной 

оценки по компетенциям) на оценку не влияют дополнитель-

ные организационные факторы, а поддержка, которую гото-

вы оказать менеджеры друг другу, скорее заключена в диф-

ференцированной критике, в то время как при официальной 

оценке по компетенциям (по модели 360°) менеджеры, на-

против, склонны оказывать поддержку завышением взаим-

ных оценок. 

Обратная связь в виде оценок по компетенциям, сопрово-

ждаемых перечнем конкретных замечаний, является основ-

ным результатом второго этапа работы по модели управлен-

ческих компетенций. Рефлексия собственной деятельности, 

в основе которой лежит принятие обратной связи, возмож-

ность получить сравнительные оценки по «мягким» управ-

ленческим компетенциям позволяет менеджерам на финаль-

ной стадии второго этапа составить план индивидуального 

развития. Этот план фиксирует степень рефлексии собствен-

ных достижений и дефицитов, сформулированных в терминах 

управленческих компетенций. 

План индивидуального развития в разных компаниях имеет 

разную структуру. Следует тем не менее отметить, что эффек-

тивность использования плана высока только в том случае, 

когда все его элементы могут быть обеспечены собственным 

ресурсом менеджера и он может нести ответственность за вы-

полнение всех разделов плана. Именно поэтому в план инди-

видуального управленческого развития следует включать та-

кие зоны ответственности самого менеджера, как: 

 определение наиболее важной дефицитной компетен-

ции (той, развитие которой требуется в первую очередь); 
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 определение форм рутинной деятельности, в которых 

дефицитная компетенция требуется в первую очередь, может 

быть натренирована (в частности, участие в управленческих 

проектах, подготовка выступлений на совещаниях, принятие 

роли наставника и т. д.); 

 определение лиц, обратная связь от которых свиде-

тельствует о наличии (отсутствии) данной компетенции; 

 определение собственного критерия, показывающего 

степень продвижения в развитии данной компетенции (на-

пример, процент положительных отзывов в структуре теку-

щих оценок, даваемых непосредственным руководителем); 

 определение конечной цели — индивидуального дос-

тижения, которое станет возможным в случае, если компе-

тенция окажется освоенной. 

Участие различных лиц (непосредственного руководителя, 

специалистов службы персонала) при составлении подобного 

плана должно быть сведено скорее к консультированию, чем 

к прямому участию в формировании отдельных пунктов. 

Важно, чтобы менеджер изначально принял ответственность 

за изменения, признав их необходимость именно для себя 

и улучшения собственной работы. Поэтому в том случае, если 

в план индивидуального развития управленческих компетен-

ций включаются корпоративно заданные мероприятия (на-

пример, участие менеджера в конкретных программах обуче-

ния), их определение для конкретного менеджера должно 

происходить по согласованию с ним уже после того, как ос-

тальные позиции плана будут заполнены. В этом случае лег-

ко соблюсти баланс ответственности: менеджер отвечает за 

выполнение собственного плана, а компания — за реализа-

цию стандартных корпоративных процедур, в которые этот 

менеджер (согласно плану) должен быть включен именно в 

той роли, которая планом определена. 

Реализация плана индивидуального развития становится 

третьим этапом развития управленческих компетенций. 

Это — самый сложный этап не только для самого менеджера, 

но и для компании, заявившей о компетенциях как основани-

ях развития собственной системы управления. Дело в том, 

что на этом этапе, как правило, отсутствует та концептуаль-
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ная жесткость и определенность, которая помогала на пре-

дыдущих этапах каждому участнику сформировать ясные 
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Рис. 32. Общая модель развития 

управленческих компетенций 

представления о собственной деятельности в терминах ком-

петенций. На этом этапе менеджер лишается преимуществ, 

созданных условиями обучения, ориентированными на фор-

мирование и поддержку определенных представлений об 

управленческой деятельности. На третьем этапе каждый ме-

неджер возвращается в ту рабочую среду, которая оказывала 

до этого и будет оказывать воздействие на его позицию. 

Сможет ли конкретный менеджер удержать систему собст-

венных представлений или она подвергнется существенным 

изменениям, зависит от того, в какой форме будет предос-

тавляться обратная связь, и как она будет интерпретировать-

ся. Именно на этом этапе можно увидеть, действительно ли 

работает механизм double-loop. Фактически менеджеру, ори-

ентированному на модель компетенций, необходимо вы-
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страивать взаимодействие таким образом, чтобы все заинте-

ресованные лица начали видеть в его поведении конкретные 

компетенции, особенно в тех ситуациях, в которых ранее они 

отказывали ему в признании этих компетенций. 

В организационной рутине обратная связь может быть по-

лучена в любой момент, но она станет основанием для изме-

нений только в том случае, если будет адекватно реализова-

на и интерпретирована. Так как другие участники организа-

ционных мероприятий не всегда были вовлечены в работы по 

рефлексии модели управленческих компетенций на преды-

дущих этапах, их индивидуальная манера давать обратную 

связь может быть далека от совершенства. Наиболее типичны 

ситуации, неоднократно описываемые практиками организа-

ционной коммуникации (Kreps G. L., 1990; Miller K., 1999; 

Lesikar R. V., 2000) как трудности или ошибки коммуникатив-

ного управленческого воздействия. К ним можно отнести: 

 несвоевременность обратной связи, тенденцию к на-

коплению и аккумуляции мнения, отсутствие привязки об-

ратной связи к конкретной ситуации;  

 неадекватные обобщения и усиления, негативно ска-

зывающиеся не только на критической оценке, но и на поло-

жительной, так как разрушается вера в ее искренность; 

 нарушение принципа конфиденциальности, публич-

ность негативной оценки, не предполагающая готовность к 

ее получению; 

 неадекватность сравнительной оценки из-за несоот-

ветствия сравнительного критерия оценки действий и крите-

рия сходства/различия ситуаций. 

Система представлений, на которую ориентируются авто-

ры обратной связи, влияет на ее характер. Когнитивная 

инерция, выраженная в особой манере оценки действий дру-

гих людей, связана с действием нескольких факторов. В це-

лом они уже проанализированы в предшествующей главе, 

а их обобщенный список обнаружен в публикации 

J. K. Van Leuven (Leuven van J. K., 2000), который говорит 

о четырех факторах, в целом влияющих на характер органи-

зационной коммуникации: 
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 рабочая среда — неопределенность, характер органи-

зационной рутины, особенности взаимодействия и организа-

ции работы; 

 организационная культура — устойчивая система 

представлений, поддерживаемая традицией и ритуалами; 

 индивидуальные возможности — доступность непо-

средственного участия в организационных процедурах и го-

товность к работе с информацией; 

 мотивация — способность превращать информацию 

в инструмент достижения организационных целей. 

Несомненно, указанные факторы оказывают сильное дав-

ление на управленческое взаимодействие, особенно — в ре-

жиме управленческой обратной связи, когда более опытные 

или более статусные руководители имеют возможность дать 

оценку управленческим действиям своих младших коллег. 

Тем не менее указанные факторы можно расценивать не как 

препятствия, а как условия разворачивания управленческих 

компетенций. 

Решить проблему когнитивной инерции лиц, дающих об-

ратную связь, возможно двумя путями. Первый из них — соз-

дание дополнительного аппарата сопровождения на третьем 

этапе работы по развитию управленческих компетенций. 

Это — зона ответственности службы управления персоналом, 

которая готовит особый инструментарий оценочного сопро-

вождения стандартных корпоративных мероприятий. Так, на-

пример, в любой организации существуют особые органы 

управления — технический или маркетинговый совет, кото-

рые определяют политику организации в той или иной облас-

ти. На заседаниях этих органов часто выступают руководите-

ли подразделений и групп с отчетами или докладами о пер-

спективах, предложениях, анализе ситуации. Это наиболее 

эффективная площадка получения обратной связи с точки 

зрения системы управления персоналом, так как в одном 

месте и в одно время собираются заказчики управленческих 

решений — руководители высшего звена, для которых любое 

выступление нижестоящих руководителей представляет со-

бой не что иное как описание созданного управленческого 

продукта — результатов деятельности или моделей этих ре-
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зультатов. Именно для таких ситуаций может быть разрабо-

тан специальный оценочный лист, позволяющий зафиксиро-

вать оценки по тем индикаторам компетенций, которые в 

наибольшей степени могут проявляться при выступлении — 

начиная с проявлений стратегического или системного мыш-

ления и заканчивая умением ясно излагать позицию при пре-

зентации. Если каждое мероприятие будет снабжено такими 

инструментами экспресс-оценки, обратная связь станет регу-

лярной. 

Однако многие современные практики отмечают, что регу-

лярность формализованной обратной связи не снимает всех 

проблем развития конструктивных представлений об управ-

ленческом поведении и не всегда дает ясные ориентиры для 

менеджеров, стремящихся к развитию собственной управ-

ленческой эффективности. Ведь для менеджера очень важна 

не сама оценка, а ее обоснование, которое трудно выявить, 

опираясь на формализованную систему. Поэтому наиболее 

эффективен второй путь — активный запрос обратной связи 

со стороны самого менеджера. Он должен стать инициатором 

получения отзывов о своих действиях. Имея представления о 

модели управленческих компетенций, выбрав самостоятельно 

направление собственного развития, определив ситуации, в 

которых наиболее ярко проявляется потребность в той или 

иной характеристике управленческих действий, менеджер 

задает направленные вопросы заказчикам своей деятельно-

сти. Запрос содержательной обратной связи важен, прежде 

всего, как подтверждение готовности принять ответствен-

ность за собственное развитие. 

Для того чтобы получить обратную связь, необходимо за-

дать конкретный вопрос. Именно содержание вопроса приве-

дет к тому, насколько полученная обратная связь будет вос-

принята, как она будет интерпретирована и повлияет ли на 

представления менеджера о собственных действиях. Именно 

поэтому практики организационной коммуникации обращают 

внимание на соблюдение нескольких правил формулирова-

ния запроса: 

 обратную связь желательно получить сразу по окон-

чании мероприятия; 
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 необходимо избегать общих формулировок («Как я 

выступил?», «Понравилась ли моя презентация?»); 

 вопрос должен касаться цели, которую преследовал 

сам менеджер («Смог ли я донести отличие моего предложе-

ния от существующей практики?», «Насколько понятна идея 

нашего проекта?»); 

 рекомендации можно получить только в случае, когда 

заранее задан предмет обсуждения («Какие моменты необхо-

димо усилить: аргументы, логику выводов, примеры?», «Что 

показалось слабой стороной предложения?»). 

Сами вопросы, частота обращения к различным экспертам, 

готовность изменить собственные действия в соответствии с 

содержанием обратной связи представляют собой не только 

проявления готовности следования конкретной модели ком-

петенций как модели собственной деятельности, но и явля-

ются формой когнитивного воздействия на всех участников 

управленческих процессов. Активный запрос обратной связи 

заставляет заказчиков деятельности рефлексировать собст-

венные впечатления, более четко формулировать запрос и 

продвигаться в направлении дифференцированных содержа-

тельных оценок, основанных на фактических данных. Запрос 

обратной связи и оценка по компетенциям становятся взаи-

моусиливающимися процессами, в которые можно вовлечь 

все большее число участников вне зависимости от того, были 

ли они задействованы на предыдущих этапах работы с 

управленческими компетенциями. Появляется возможность 

перехода организации на следующий уровень организацион-

ного обучения — deutero-learning, а сама обратная связь ста-

новится механизмом развития. 

Если пройден путь, описанный выше, механизмы и инст-

рументы оценки по компетенциям становятся элементами 

ежедневной организационной практики и уже не восприни-

маются как специальные мероприятия. Отдельные менедже-

ры и организация в целом переходят на четвертый этап цик-

ла активного обучения, при котором реальная практика и ее 

постоянная оценка выступают как основание принятия реше-

ний и планирования изменений. В целом для того, чтобы 

произошло принятие модели компетенций как основы оценки 
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эффективности управленческих действий, необходимо со-

блюдение нескольких условий: 

 развитие персональных когнитивных моделей эффек-

тивного управленческого поведения; 

 обучение принятию обратной связи; 

 формирование когнитивных моделей личной эффек-

тивности в категориях компетенций; 

 создание управленческих продуктов, актуальных для 

компании, с целью гарантированного получения обратной 

связи не только от непосредственного руководителя, но и от 

топ-менеджмента компании. 

Очевидно, что эти условия представляют собой пересече-

ние зон ответственности компании и самого менеджера. Од-

нако практика показывает, что даже в том случае, если ком-

пания не создает соответствующую систему как управленче-

ский механизм, она все равно будет создана усилиями тех 

менеджеров, которые заинтересованы в развитии компании 

как площадки реализации собственных амбиций. Модель 

управленческих компетенций только помогает аккумулиро-

вать эту интенцию и организовать условия для ее более чет-

кой рефлексии. 

4.4. Эффективность в модели agile 

Активность одних менеджеров при формировании и при-

менении «доморощенных» моделей управленческих компе-

тенций и сопротивление других, сталкивающихся с реши-

тельным воздействием служб управления человеческими ре-

сурсами, внедряющими конкретную модель компетенций как 

инструмент оценки и принятия кадровых решений, показы-

вает, как современная практика менеджмента обостряет про-

тивостояние между идеей добровольной когнитивной инте-

грации и жесткими процедурами когнитивного форматирова-

ния, олицетворенными корпоративными стандартами. 

Менеджеры сопротивляются не столько самой идее компе-

тенций, сколько тому, что они не могут оказать воздействие 

на ее реализацию в конкретной компании. Именно этот ас-

пект и оказывается источником конфликта между формаль-

ной и содержательной стороной любого направления когни-
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тивного менеджмента. Модели компетенций, как и иные ког-

нитивные опоры рефлексии деятельности, имеют смысл толь-

ко в том случае, если не порождают дополнительную инфор-

мационную тревожность (Wurman R. S., 1990), — состояние, 

при котором новые сведения не дают оснований для разви-

тия нового понимания. Анализ вопросов использования мо-

делей компетенций как когнитивных опор в индивидуальном 

и совместном развитии управленческого понимания привел к 

выводу о том, что способ реализации идеи компетенций в 

конкретной организации может ясно и наглядно показать, 

действительно ли происходит движение в зоне когнитивного 

менеджмента, или его подменили системой организационных 

процедур старого управленческого толка. В том случае, если 

работа в организации по модели компетенции удовлетворяет 

условиям прозрачности и добровольности участия, она при-

несет свои позитивные плоды. Как и все остальные проявле-

ния когнитивного менеджмента, использование модели ком-

петенций, создание различных организационных процедур ее 

продвижения и применения пронизаны одной целью — пози-

тивное движение по изменению представлений менеджеров о 

своей позиции в организации, своих реальных возможностях 

и собственной ответственности. 

Когнитивный менеджмент растворяет границы прежних ус-

тойчивых управленческих конструктов и показывает, что ка-

ждый сотрудник организации может стать успешным в том 

случае, если поймет: 

 кто является заказчиком его ежедневной деятельности; 

 в чем заключается тот продукт, который необходим 

именно этому заказчику; 

 каким образом возможно получить обратную связь от 

заказчика в процессе производства продукта, чтобы сокра-

тить издержки на некачественную работу; 

 какие критерии покажут, что происходит развитие 

(позитивные изменения), свидетельствующее об эффектив-

ности работы. 

Модель компетенций — удобная отправная точка в поиске 

ответов на эти вопросы. Однако если эти вопросы менеджер 

не задает себе сам, никакие процедуры оценки по компетен-
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циям или иные технологии когнитивного менеджмента не 

приведут к позитивным организационным изменениям. 

Ключом, открывающим двери эффективности компетент-

ностного подхода и всего когнитивного менеджмента, являет-

ся принцип добровольного вовлечения сотрудников органи-

зации в обсуждение проблем. Практики управления челове-

ческими ресурсами, активно работающие в направлении 

когнитивного менеджмента и использующие идею компетен-

ций, уже несколько лет показывают, в чем состоит основной 

тренд развития актуального менеджмента и почему вопросы 

обнаружения когнитивных опор деятельности менеджеров 

становятся ключевыми. Направление, которое развивают в 

основном практики, которое еще не попало в учебники по 

менеджменту, называется agile-management (Addleson M., 

2011). Это направление зародилось благодаря интенсивному 

внедрению новых компьютерных технологий в менеджмент 

вообще и особенно — в управление человеческими ресурса-

ми. Именно специалисты по компьютерным технологиям об-

наружили, что многие проблемы, которые решаются бюро-

кратическими рутинными процедурами, можно легко разре-

шить, создавая технологии формирования и использования 

баз данных и электронных отчетов. Новое поколение специа-

листов, вторгшееся в устойчивое пространство менеджмента, 

внесло в него не только свои технологии, но и свои подходы, 

среди которых — идея agile: легкость и гибкость, достигае-

мая привлечением всех желающих к участию в разрешении 

организационных проблем. Внедрение телекоммуникаций по-

зволило изменить организационную среду, практически пол-

ностью сняв барьеры, разделяющие людей в традиционных 

организациях, — подразделения, статусы, территории. Во-

влеченность сотрудников теперь легко измерить — стоит 

только сформировать внутреннюю сеть и оценить, какие за-

просы формулируют сотрудники, какие темы их интересуют, 

какими сведениями они хотели бы воспользоваться. Добро-

вольный интерес позволяет каждому проявить и реализовать 

свою позицию и тем самым и показать другим, и самому об-

наружить, насколько его деятельность совпадает с тем, что 

называется компетенциями. 
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Современные исследования показывают, что когнитивный 

менеджмент во всех своих проявлениях — и как новые сис-

темы обмена знаниями и как системы обратной связи и вза-

имной заинтересованной оценки — зависит от того, может ли 

компания создать на своей основе понимающую сеть 

(Baladi P., 1999). Понимающая сеть — это и есть менеджмент 

в стиле agile, где информация быстро аккумулируется, оце-

нивается, развивается и применяется, где каждый готов по-

ставить себя в позицию исполнителя в то время, когда обра-

щение сформулировано без персонификации (как в любой 

социальной сети). Готовность включиться в реализацию чу-

жого запроса, активность, направляемая на развитие конст-

руктивного взаимодействия, стремление поделиться своими 

идеями, предложениями и находками — вот основные прояв-

ления agile в условиях не только современной организации, 

но и общества в целом. Agile — это гибкость, пластичность, 

легкость структуры, поддерживающей любой процесс. Это — 

способность включиться в решение задачи в тот момент, ко-

гда есть неудовлетворенный запрос, это готовность активно-

го поиска такого запроса. 

Stive Denning (Denning St., 2011) перечисляет основные 

направления развития agile, и список этих направлений (или 

факторов) оказывается корреспондирующим перечням «мяг-

ких» компетенций. St. Denning к ним причисляет такие как: 

 изменение приоритета от зарабатывания денег на 

удовлетворение интересов заказчика; 

 смещение фокуса внимания с вопросов стоимости на 

вопросы ценностей; 

 превращение руководителей из контролеров в помо-

гающих и поддерживающих развитие других; 

 изменение организационных коммуникаций от режима 

команд к практике диалога; 

 изменение процедур с бюрократической модели к взаи-

модействию. 

В логике управленческих компетенций эти пять изменений 

звучали бы как четыре (две последние объединяются в одну) 

ключевых компетенции, включенные практически во все мо-

дели управленческих компетенций, следующим образом: 



 201 

 ориентация на клиента; 

 фокус на других людях; 

 не-директивное управление; 

 взаимодействие с подчиненными. 

Как и в идеологии моделирования управленческих компе-

тенций, идеи agile в трактовке St. Denning — это особая век-

торная модель, реализация которой будет способствовать 

развитию организаций только в том случае, если изменения 

будут касаться всех компонентов модели одновременно. Не-

возможно развиваться в одном направлении в ущерб другим, 

сразу же возникнут проблемы, так как заказчики деятельно-

сти (коллеги, клиенты, руководители) сразу же обнаружат 

неудобство пользования ее результатами. 

Объяснения, которые даются активными промоутерами 

agile-менеджмента, наглядно демонстрируют, что и эта, но-

вейшая, вариация менеджмента мгновенно порождает или 

актуализирует особые управленческие метафоры, в букваль-

ном смысле способствующие изменению фокуса внимания 

менеджеров, работающих в самых разнообразных сферах. 

Наиболее популярной стала метафора калейдоскопа, пока-

зывающая, как именно и за счет чего смещается фокус вни-

мания современных менеджеров (Bono de Е. & Heller R., 

2006). Авторы, распространяющие данную метафору, объяс-

няют, что менеджмент прежних лет представлял собой работу 

по использованию двух инструментов — телескопа и микро-

скопа. «Телескоп менеджмента» позволяет увидеть далекое 

и большое, прежде всего — за счет применения различных 

аналитических методик. Так появляются вѝдение и стратегия. 

«Микроскоп менеджмента» — инструмент детального рас-

смотрения невидимых обычным взором явлений. Это — та же 

аналитика, но направленная внутрь одного явления, позво-

ляющая обнаружить его структуру и оказать влияние на мик-

роуровне. В условиях современного менеджмента эти инст-

рументы управленческого мышления не могут эффективно 

работать, так как предполагают выключение поля наблюде-

ния из широкого контекста и сосредоточение на том, что сам 

менеджер понимает как свою задачу. Основной метафорой 

актуального менеджмента должна стать метафора калейдо-
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скопа, в котором каждый может увидеть новое — все зависит 

от ракурса. Калейдоскоп позволяет соединить ранее не со-

единимое и обнаружить новый смысл в том, что недавно ка-

залось разрозненными явлениями. Калейдоскоп — возмож-

ность создания «текста из контекста», возможность исполь-

зовать все, что есть под рукой, для получения нового и 

одобряемого результата. Как и прежде, введение новой ме-

тафоры закрепляет новое управленческое видение, придает 

ему институализацию ровно в том объеме, который достато-

чен для распространения идеи. 

Как показывает St. Denning (Denning St., 2011), новые на-

правления и способы развития эффективности современных 

предприятий создают совсем не те люди, которые по статусу 

должны этим заниматься. Блокирование их активности со 

стороны формальных структур и процедур оказывает самое 

большое препятствие развитию эффективности деятельности. 

Почему agile-подход родился в среде IT-специалистов? Пото-

му что они в яркой, концентрированной форме столкнулись с 

тем, что является основой любой профессиональной дея-

тельности. Они должны были показать, что их продукты, 

природа которых не очень понятна не-специалистам, могут 

принести пользу всем, вне зависимости от того, каким имен-

но профессиональным функционалом владеет тот или иной 

специалист — финансами, продажами, управлением персона-

лом, поставками, складом и т. д. Оказавшись перед необходи-

мостью предложить готовый результат тем, кто не понимает 

процесса его получения, специалисты в области IT технологий 

решили задачу, которая важна для всего менеджмента, — они 

поняли, что ориентация на непрофессиональный («неграмот-

ный» с их точки зрения) запрос клиента помогает создать не 

«лучший», а адекватный продукт, и только в этом случае IT 

технологии перестанут восприниматься всеми представителя-

ми иных профессиональных направлений как чужеродные, 

сложные и отнимающие временной и иной ресурс. Клиентская 

удовлетворенность и компетенции менеджеров, ориентиро-

ванные на построение взаимодействия с людьми, которых 

специалистами в данной области назвать никак нельзя, и соз-

дает базу для развития agile. 
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Agile-подход, изначально созданный разработчиками про-

граммного обеспечения, все активнее подхватывается спе-

циалистами в других областях. Основные идеи agile изложе-

ны в Манифесте (Manifesto for Agile Software Development, 

2001), содержащем четыре важных заявления: 

 личности и их взаимодействие важнее, чем процессы 

и инструменты; 

 работающий продукт важнее, чем полная документа-

ция по нему; 

 сотрудничество с заказчиком важнее, чем контракт-

ные обязательства; 

 реакция на изменения важнее, чем следование перво-

начальному плану. 

Эти простые принципы оказали существенное влияние на 

развитие самой IT отрасли. Понимание потребностей клиентов, 

которые стали демонстрировать отдельные IT-специалисты, по-

степенно развернуло профессиональные сообщества навстречу 

их предложениям, заодно показав, что даже в самых сложных 

ситуациях взаимодействия можно оказаться полезными друг 

другу. 

Agile-подход связан с развитием нового явления — мощно-

го выброса в массы компьютерных технологий, которые по-

зволяют создавать и поддерживать активность разнообраз-

ных сообществ, распространять открытые базы данных, пре-

доставлять возможность взаимодействия без ограничений в 

пространстве и времени.  

Основной эффект современных технологий, который дол-

жен применяться во всех направлениях развития менеджмен-

та, — прозрачность, основной ресурс — добрая воля людей. 

Возможность объединения этих двух начал создает новый 

импульс, направленность которого и оказывается основным 

источником эффективности любой компании. Непосредствен-

ное взаимодействие заинтересованных людей оказывается 

самым сильным фактором успеха. Знания и навыки уже не 

могут привести к успеху, если они не разворачиваются в си-

туации актуального запроса. При этом, как показывает фе-

номенология agile, никакие формальные характеристики си-

туации или ее участников не способствуют гарантированному 
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результату — он получается только в том случае, когда все 

участники демонстрируют готовность менять собственные 

представления и включать в них те элементы, которые ока-

зываются значимыми для других. 

Лицо,
проявляющее 

интерес

Субъективно 
значимая 

информация

В любое 
время

В любом 
месте

Телекоммуникации

Добровольность

Открытые
базы данных

Agile
Ориентация

на запрос
(внимание

к заказчику)

Сообщества

Прозрачность

Интернет-
ресурсы

 

Рис. 33. Феноменология agile-подхода 

Динамика развития различных отраслей менеджмента 

свидетельствует о том, что их некогда важная дифференциа-

ция (в частности, разделение менеджмента продукта и ме-

неджмента персонала) в настоящее время выглядит весьма 

условной. Чем большее число и разнообразие управленче-

ских технологий создается, чем большее число людей вовле-

чены в процесс управления, тем больше становится понят-

ным, что эффективность деятельности будет связана не столько 

с тем, чем располагают исполнители, сколько с тем, что именно 

и как они понимают в процессе своей работы. Индивидуальные 

концепты легко подвергаются внешней критике, когда они ока-

зываются предметом активного обсуждения, и у человека появ-

ляется возможность получить on-line реакцию на свои действия 
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или высказывания. Современные технологии организации связи 

и взаимодействия позволяют включить в критическую работу 

по пересмотру концептов огромное число людей, ранее никак 

не связанных между собой. Каждая позиция может быть цен-

ной, оказавшись в центре внимания, а любое действие может 

быть мгновенно оценено как адекватное или нет, стоит только 

включиться в неограниченную сетевую коммуникацию, обеспе-

чивающую механизм краудсорсинга (Howe J., 2009). Это новое 

социальное явление, которое ориентировано на простую 

идею — у сообщества всегда больше знаний и всегда более 

объемные представления о чем-либо, чем у отдельного челове-

ка. Готовность ориентироваться на других людей заключается 

не только в том, чтобы видеть в них потенциальных или реаль-

ных заказчиков собственной деятельности, но и доброжела-

тельных соучастников. 

Agile-подход и краудсорсинг — явления одного порядка, 

стартовавшие в среде людей (специалистов и любителей), 

ориентированных на современные технологии. Именно они 

наиболее активно показывают, что знания можно расцени-

вать как добавленную стоимость (Morris St. & oth., 1996), но 

только в том случае, если они конвертированы в действия, 

потребность в которых рефлексирована другими людьми. 

Критерии эффективности менеджмента и эффективности от-

дельных менеджеров задаются не ими самими и могут заклю-

чаться совсем не в тех параметрах, которые менеджеры 

(в силу своей профессиональной специализации) считают 

главными. Менеджеры, лишенные возможности взаимодейст-

вия с клиентом или не понимающие, кто именно в данный 

момент оказывается потребителем их деятельности, лишают-

ся оснований развития собственной эффективности. Им дос-

тается незавидная участь — рефлексировать не собственную 

деятельность как таковую, а собственную неудовлетворен-

ность этой деятельностью. Именно в этом случае и появляют-

ся негативные, жесткие метафоры, в которых они пытаются 

отразить отношение как к своей работе, так и к самим себе. 

Быстро меняющееся лицо менеджмента заставляет всех уча-

стников управленческого процесса искать новые когнитивные 

опоры для формирования одновременно гибкого и устойчивого 
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понимания происходящего. Когнитивное усилие, которое пред-

принимают менеджеры в зоне «жестких» компетенций, позво-

ляет им обнаружить новые решения, а когнитивное воздействие 

в зоне «мягких» компетенций — новые способы продвижения 

этих решений и включения других людей в их совместную реа-

лизацию. Менеджмент становится более мобильным и более 

размытым — прежние жесткие форматы с трудом переживаются 

современными участниками активного рынка. Компании, в 

большинстве своем ориентированные на создание новых услуг, 

вынуждены искать новые основания для развития собственных 

сотрудников, а те, в свою очередь, — новые опоры для форми-

рования ясных представлений о том, что происходит вокруг 

и какую роль в этом они сами играют. 

Метафоры и модели менеджмента не могут в полном объеме 

решить поставленные перед менеджерами задачи. Они пред-

ставляют лишь отправные точки формирования собственных 

концепций эффективности для каждого менеджера, но благо-

даря современным технологическим возможностям эти концеп-

ции могут быть быстро и легко проверены, подвергнуты крити-

ке или поддержаны. Как показал проведенный выше анализ, 

представления о собственной и чужой эффективности оказы-

вают существенное давление на реальные действия менедже-

ров, а рефлексия этих представлений помогает обнаружить не 

только проблемы, но и ресурсы. Ключевой ресурс современных 

менеджеров — собственная добрая воля, способствующая об-

наружению неудовлетворенных запросов и направленная на их 

исполнение. Это называется компетенциями или agile-

менеджментом — название в данном случае не имеет принци-

пиального значения. Главное — обнаружение необходимости 

преобразования своих изначальных представлений и готов-

ность их изменить в совместной работе с теми, чье мнение не 

так давно не казалось важным.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Как показывает даже беглое рассмотрение проблем со-

временного менеджмента, в нем все более отчетливо просле-

живается связь между двумя важными, но многие годы раз-

дельно рассматриваемыми сторонами — субъективными 

представлениями и объективным контрактом, который за-

ключает любой, работающий по найму. 

Исследование вопросов, которыми занимается когнитивный 

менеджмент, дает основание для вывода о том, что современ-

ные сотрудники все больше влияют на организацию именно 

потому, что заключают с ней не столько формальный (юриди-

ческий) контракт, сколько контракт психологический, позво-

ляющий на основании взаимных нечетко рефлексируемых 

ожиданий оказывать содержательное давление на все, что 

в организации происходит. То, что называлось «человеческой 

стороной предприятия», перестает быть фоном или «оборот-

ной стороной» компании, а становится ее основным лицом. 

Сотрудники организаций обеспечивают не только и не столько 

заданный извне результат (продукт), сколько формируют ус-

ловия его создания — контекст, сценарий, технологию. 

Современные организации становятся все менее формали-

зованными и «материально» форматированными — появля-

ются новые виды организационной занятости и исполнения 

функций, которые вообще не требуют организации рабочих 

мест. Компьютерная революция и развитие телекоммуника-

ций изменили смысл профессиональной деятельности, раз-

рушив прежние представления о возможностях управления. 

В конце ХХ века управление деятельностью и человеческими 

ресурсами вышло за рамки очевидности и прямого контроля, 

возникли проблемы оценки эффективности процессов и ре-

зультатов, которые очень трудно зафиксировать, придать им 

материализованную форму. Это заставило менеджмент ис-

кать новые способы развития понимания того, что называет-

ся производством, управлением, эффективностью. 
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Представленное выше исследование было призвано про-

лить свет на то, как формируется управленческое понима-

ние. Понимание мы рассмотрели и как процесс, и как резуль-

тат (когнитивный продукт), и как условие развития эффек-

тивности, и как явление, препятствующее достижению 

желаемой цели. Феноменология современного управления 

свидетельствует о том, что понимание выступает как ключе-

вой фактор эффективности, а когнитивные модели, сформи-

рованные конкретными менеджерами, оказывают давление 

на содержание любых организационных процессов — управ-

ленческих, производственных, социальных. 

Проблемы понимания, затронутые в данном исследовании, 

несомненно, не могут быть полностью разрешены в рамках 

тех подходов, которые описаны автором. Задача, стоявшая 

перед ним, скорее касается инициирования обсуждения вы-

явленных аспектов когнитивного менеджмента. Как и в лю-

бой иной области, невозможно в рамках одного исследования 

получить ответ на все возникающие вопросы. Именно поэто-

му нельзя пока поставить точку в представлениях о некото-

рых важных аспектах современного когнитивного менедж-

мента. К ним относятся следующие. 

Во-первых, это проблема индивидуальной интерпретации 

основных инструментов когнитивного менеджмента, таких 

как вѝдение или миссия. Если вѝдение — это образ желаемо-

го будущего, то какие «подсказки» в оценке настоящего 

в него должны быть включены? Не становится ли вѝдение 

видéнием, разрывающим связи субъекта с реальностью? Как 

должно быть построено вѝдение, чтобы стать инструментом 

управления деятельностью? Можно ли считать миссию реф-

лексией мотивации, и что необходимо сделать, чтобы ее 

формулировка создавала динамические ориентиры? 

Во-вторых, это проблема коллективной деятельности. Мы 

убедились в том, насколько сложно интегрируются персо-

нальные представления в общую картину деятельности орга-

низации, которая объединяет сотрудников. Как достичь ре-

ального (а не декларируемого) равенства сотрудников в соз-

дании общих представлений? Как посредством технологий 

когнитивного менеджмента обеспечить равное участие всех 
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в построении организационного знания в условиях естест-

венного стремления участников любой социальной системы 

к формированию иерархии? Как сделать каждого реальным 

соучастником создания значимых для работы представлений? 

В-третьих, это проблема лидерства. Прежние форматы ме-

неджмента (директивный, конструктивный, креативный) соз-

дали адекватные им модели лидерства. При явных отличиях 

друг от друга, все модели лидерства несли в себе примат по-

требности в оказании воздействия — жесткого или мягкого, 

прямого или косвенного, призывающего или подталкивающе-

го. Результатом воздействия считался отказ иных субъектов 

от прежних (самостоятельно определяемых) форм поведения 

(решений, действий, отношений) и следование той модели, 

которую задает лидер. Но когнитивный менеджмент как раз 

и предостерегает всех от фиксации на единственной модели, 

описывающей реальность. Увлеченность представлениями 

лидера может сковать когнитивные возможности других лю-

дей. Возможно ли лидерство в условиях когнитивного ме-

неджмента, и если возможно, то в чем оно должно прояв-

ляться, если лидер — уже не «скачущий впереди», а «иду-

щий вместе»? 

Эти (и многие другие) вопросы остались без однозначного 

ответа. В этом и заключается одна из особенностей когни-

тивного менеджмента — не давать ответы, а порождать во-

просы. Чем больше вопросов возникает, тем больше рефлек-

сируются «дыры понимания», тем больше возможностей 

у каждого предложить свой вариант оформления представле-

ний о том, как устроена современная производительная дей-

ствительность, называемая менеджментом.  
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