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Ì. Î. Ëàòóõà

ÎÁÓ×ÅÍÈÅ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ ÊÎÌÀÍÄ 
È ÅÃÎ ÎÑÎÁÅÍÍÎÑÒÈ Â ÐÎÑÑÈÉÑÊÈÕ ÊÎÌÏÀÍÈßÕ

Статья посвящена рассмотрению основных подходов к организации 
и проведению программ обучения для топ-менеджеров в россий-
ских компаниях. Особое внимание уделено описанию результатов 
проведенного пилотного исследования. Автор акцентрирует внима-
ние на том, что сегодня многие компании недооценивают возмож-
ности обучения и развития управленческой команды как одного из 
главных источников конкурентоспособности, а существующие под-
ходы ограничивают возможности развития командного взаимодей-
ствия. В статье формулируются основные задачи для специалистов 
в области управления человеческими ресурсами при организации 
программ обучения топ-менеджеров.
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ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ îáó÷åíèåì ïåðñîíàëà íà ðàç-
íûõ îðãàíèçàöèîííûõ óðîâíÿõ, øèðîêî îáñóæäàþòñÿ êàê â íàó÷íîé ñðåäå, 
òàê è ñðåäè ìåíåäæåðîâ è ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-
ñóðñàìè. Ýòî ñâÿçàíî â ïåðâóþ î÷åðåäü ñ óæå ñôîðìèðîâàâøèìñÿ ïîíèìà-
íèåì ðîëè è çíà÷èìîñòè ÷åëîâåêà â ïðîöåññå äîñòèæåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ 
öåëåé. Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèé âðÿä ëè ñîìíåâàþò-
ñÿ â òîì, ÷òî îáó÷åíèå è ðàçâèòèå ñîòðóäíèêîâ ñîâåðøåííî íåîáõîäèìû è 
ÿâëÿþòñÿ âàæíûìè ýëåìåíòàìè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóð-
ñàìè. Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ðûíêà îáðàçîâàòåëüíûõ ïðîãðàìì â Ðîññèè, 
ïðîâåäåííîãî â ìàðòå 2004 ã. êîìïàíèåé Begin Group [Ãðèãîðüåâà, 2005], 
ïîêàçàëè, ÷òî åñëè â ïðåäûäóùèå ãîäû ìíîãèå ôèðìû ïîäõîäèëè ê âîïðîñó 
îáó÷åíèÿ áåññèñòåìíî, çà÷àñòóþ ðóêîâîäñòâóÿñü ñèþìèíóòíûìè ïîòðåáíî-
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ñòÿìè îðãàíèçàöèè, òî ñåé÷àñ âñå áîëüøå ïðåäïðèÿòèé âêëþ÷àþò ñèñòåìó 
îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà â ñâîþ êàäðîâóþ è óïðàâëåí÷åñêóþ ïîëèòèêó.

Àêòóàëüíîñòü èçó÷åíèÿ ìåòîäîâ è ôîðì îðãàíèçàöèè îáó÷åíèÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ êîìàíä îáóñëîâëèâàåòñÿ ðÿäîì ïðè÷èí. Ñ îäíîé ñòîðîíû, áû-
ñòðî ìåíÿþùàÿñÿ âíåøíÿÿ ñðåäà çàñòàâëÿåò êîìïàíèè èñêàòü èñòî÷íèêè 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè íå òîëüêî âî âíåøíåé ñðåäå (ôèíàíñîâûå ðåñóðñû, 
òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåññû, íîâûå ðûíêè è ò. ä.), íî è âíóòðè ñàìîé îðãà-
íèçàöèè. Òàêèìè èñòî÷íèêàìè ìîãóò áûòü êîìïåòåíöèè ñîòðóäíèêîâ êîì-
ïàíèè ðàçíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ óðîâíåé, â ÷àñòíîñòè ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî 
è âûñøåãî çâåíà, — ïðåäïðèèì÷èâîñòü, èííîâàöèîííîñòü, ñïîñîáíîñòü ê 
êîíôèãóðàöèè âíóòðåííèõ àêòèâîâ, ïðèíÿòèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 
Âñå ýòî ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì îáúåêòîì àíàëèçà â ðàìêàõ êîíöåïöèè äèíà-
ìè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé ôèðìû [Teece, 1998; Zott, 2003], ñòîëü ïîïóëÿðíîé 
â ïîñëåäíèå ãîäû, è ïåðåâîäèò âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ ýôôåêòèâíîñòüþ ðà-
áîòû îðãàíèçàöèè, íà èíäèâèäóàëüíî-ëè÷íîñòíûé óðîâåíü. Òàêîé óðîâåíü 
â ïåðâóþ î÷åðåäü çàòðàãèâàåò êîìïåòåíöèè, ñâîéñòâåííûå ðóêîâîäèòåëÿì 
âûñøåãî è ñðåäíåãî çâåíà. Óïðàâëåí÷åñêèå ïðàêòèêè ïîêàçûâàþò, ÷òî áîëü-
øèíñòâî ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé ïðèíèìàåòñÿ êîëëåêòèâíî, ñîâåòàìè äè-
ðåêòîðîâ èëè ïðîñòî íåêîòîðîé ãðóïïîé ëþäåé, êîòîðûå çàíèìàþò âûñîêèå 
äîëæíîñòíûå ïîçèöèè â îðãàíèçàöèè. Ïðèíÿòî ñ÷èòàòü, ÷òî óïðàâëåí÷åñêàÿ 
êîìàíäà — ýòî êîìàíäà òîï-ìåíåäæåðîâ, ò. å. îïðåäåëåííàÿ ãðóïïà ëþäåé, 
îòâåòñòâåííàÿ çà ôîðìóëèðîâêó è óñïåøíóþ ðåàëèçàöèþ çàäà÷ ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, àíàëèç ïðàêòèê ìíîãèõ îðãàíèçàöèé ïîêàçûâàåò, 
÷òî â äàííûé ïðîöåññ ìîãóò áûòü âîâëå÷åíû íå òîëüêî òîï-ìåíåäæåðû, íî 
è ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé, ò. å. ñðåäíèé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ. Óêàçàííîå 
ïðîòèâîðå÷èå äåòàëüíî íå àíàëèçèðóåòñÿ ñîâðåìåííûìè èññëåäîâàòåëÿìè 
è ðàññìàòðèâàåòñÿ òîëüêî â ÷àñòè äèñêóññèè, ïîñâÿùåííîé îïðåäåëåíèþ 
êîìàíäû â öåëîì è ìåòîäàì åå ñîçäàíèÿ. Â äàííîé ðàáîòå ïîäðàçóìåâàåòñÿ, 
÷òî îïðåäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû ïðåäïîëàãàåò îáîçíà÷åíèå êîí-
êðåòíîé ãðóïïû, ôóíêöèîíèðóþùåé íà âûñøåì óðîâíå îðãàíèçàöèîííîé 
èåðàðõèè âíå çàâèñèìîñòè îò ïðèíàäëåæíîñòè ê òîé èëè èíîé äîëæíîñòè. 
Òàêàÿ êîìàíäà ÿâëÿåòñÿ îòâåòñòâåííîé çà ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ, ïîâåäåíèå è 
â ðåçóëüòàòå çà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü âñåé îðãàíèçàöèè, ÷òî è îïðåäåëÿ-
åò íåîáõîäèìîñòü ïîèñêà ñïîñîáîâ ýôôåêòèâíîãî êîìàíäíîãî âçàèìîäåé-
ñòâèÿ, à òàêæå íèâåëèðîâàíèÿ ôàêòîðîâ, ïðåïÿòñòâóþùèõ «ñëàæåííîé» 
ðàáîòå âñåõ ÷ëåíîâ óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû [Gratton, Erickson, 2007].

Êîìàíäíîå âçàèìîäåéñòâèå â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðåäïîëàãàåò îáìåí çíà-
íèÿìè ìåæäó åå ÷ëåíàìè, ðàñïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè, 
ñîâìåñòíîå óïðàâëåíèå ðåñóðñàìè è ò. ä. Óñïåõ è ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëü-
íîñòè óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû íàïðÿìóþ çàâèñÿò îò ñïîñîáíîñòè ó÷àñò-
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íèêîâ ýôôåêòèâíî âçàèìîäåéñòâîâàòü [Gratton, Erickson, 2007]. Îäíîé èç 
òåõíîëîãèé, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò ðåøèòü òàêóþ çàäà÷ó, ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà êîð-
ïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ.

Îäíàêî ïàðàäîêñ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî òîï-ìåíåäæåðû, îáû÷íî èíè-
öèèðóÿ èëè ïîääåðæèâàÿ ñèñòåìó êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ, çà÷àñòóþ íå 
âñåãäà ÿâëÿþòñÿ öåëåâîé ãðóïïîé òàêèõ ïðîãðàìì. Â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ðó-
êîâîäèòåëè êîìïàíèè ïðèíèìàþò ó÷àñòèå â îáó÷åíèè, âûáîð ïðîãðàììû, 
îöåíêà åå ñîäåðæàíèÿ è ïîëåçíîñòè, êàê ïðàâèëî, çàâèñÿò îò èíäèâèäóàëü-
íûõ ïðåäïî÷òåíèé è âèäåíèÿ êîíêðåòíîãî òîï-ìåíåäæåðà. Òàêîé ïîäõîä 
â áîëüøåé ñòåïåíè íàïðàâëåí íà èíäèâèäóàëüíîå, à íå íà êîëëåêòèâíîå 
ðàçâèòèå ñïîñîáíîñòåé è óìåíèé ÷ëåíîâ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä, ÷òî ìîæåò 
ïîâëèÿòü íà âîçìîæíîñòü êîìàíäû äîñòèãàòü ïîñòàâëåííûõ öåëåé è ðåàëè-
çîâûâàòü íåîáõîäèìûå çàäà÷è.

Äàííàÿ ðàáîòà ïîñâÿùåíà âûÿâëåíèþ îñíîâíûõ ïîäõîäîâ ê îáó÷åíèþ 
ó÷àñòíèêîâ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä, àíàëèçó îñîáåííîñòåé èõ îáó÷åíèÿ â 
ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ, à òàêæå îïðåäåëåíèþ ïðèîðèòåòíûõ çàäà÷ äëÿ ñïå-
öèàëèñòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ïðè îðãàíèçà-
öèè ñèñòåìû îáó÷åíèÿ äëÿ ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî çâåíà è òîï-ìåíåäæåðîâ.

ÏÎÄÕÎÄÛ Ê ÎÁÓ×ÅÍÈÞ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ ÊÎÌÀÍÄ

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðè îïðåäåëåíèè ïîäõîäîâ ê îáó÷åíèþ ó÷àñò-
íèêîâ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä ìû èñõîäèì èç òîãî, ÷òî ëåæèò â èõ îñíî-
âå, — èç ãëàâíîé èäåè èëè êîíöåïöèè. Ïðè ýòîì ðàññìîòðåíèå îñíîâíûõ 
ïîëîæåíèé â ðàìêàõ òîãî èëè èíîãî ïîäõîäà ïðåäñòàâëåíî äâîÿêî: ñ îäíîé 
ñòîðîíû, âàæíî ïðîàíàëèçèðîâàòü ñîäåðæàíèå, ñ äðóãîé — îðãàíèçàöèþ 
ïðîöåññà îáó÷åíèÿ. Îäíîé èç âàæíûõ çàäà÷ ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå îãðàíè÷å-
íèé è ïðåèìóùåñòâ ïðàêòè÷åñêîãî èñïîëüçîâàíèÿ ïðåäñòàâëåííûõ ïîäõîäîâ.

Ïîäõîä 1. Êîìïåòåíòíîñòíûé. Ñóùíîñòü ïîäõîäà. Êîìïåòåíòíîñòíûé 
ïîäõîä ê îáó÷åíèþ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä îñíîâàí íà ïîëîæåíèè î òîì, ÷òî 
äëÿ óñïåøíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ÷ëåíû êîìàíäû äîëæíû îáëàäàòü îïðåäåëåí-
íûìè êîìïåòåíöèÿìè. Òåðìèí «êîìïåòåíöèÿ» ñòàë àêòèâíî èñïîëüçîâàòüñÿ â 
ñôåðå ìåíåäæìåíòà ïîñëå âûõîäà â ñâåò ðàáîòû Ð. Áîéÿòçèñà «Êîìïåòåíòíûé 
ìåíåäæåð» (The Competent Manager) [Boyatzis, 1982]. Â óïðàâëåí÷åñêîé ïðàê-
òèêå ìîäåëü êîìïåòåíöèé ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ìíîãîöåëåâîé èíñòðóìåíò 
ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì, îðèåíòèðîâàííûé â êîíå÷íîì èòîãå íà äîñòèæåíèå 
ïðèíÿòîé áèçíåñ-ñòðàòåãèè. Îãðîìíîå âíèìàíèå ê êîìïåòåíöèÿì èñõîäèò â 
ïåðâóþ î÷åðåäü èç òîãî, ÷òî ñîâðåìåííûå êîìïàíèè ñîñòîÿò èç «ñòåðæíåâûõ 
êîìïåòåíöèé», êîòîðûå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîìïëåêñ ðåñóðñîâ è âíóòðåííèõ 
ñïîñîáíîñòåé ôèðìû, ñëóæàùèõ èñòî÷íèêîì êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ 
ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé [Prahalad, Hamel, 1990]. Ýòîò òåðìèí, áåçóñëîâíî, 
ñîîòíîñèòñÿ ñ óðîâíåì êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè. ÌàêÊëåëàíä óòâåðæäàåò, 
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÷òî êîìïåòåíöèè — ýòî õàðàêòåðèñòèêè, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåøíîé óïðàâ-
ëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè [McClelland, 1973]. Ìèíöáåðã [Mintzberg, 1973] ïîä-
÷åðêèâàåò, ÷òî êîìïåòåíöèÿ âñåãäà ñâÿçàíà ñ äåÿòåëüíîñòüþ îïðåäåëåííîãî 
÷åëîâåêà. Òàêèì îáðàçîì, ñîâîêóïíîñòü êîìïåòåíöèé ëþäåé, ðàáîòàþùèõ â 
îðãàíèçàöèè, ñîñòàâëÿåò ÿäðî ñòåðæíåâîé êîìïåòåíöèè, ÷òî ïîäòâåðæäàåò 
íåîáõîäèìîñòü àíàëèçà êîìïåòåíöèé ÷ëåíîâ óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû.

Ðÿä ðàáîò ïîñâÿùåí èçó÷åíèþ è îïðåäåëåíèþ òåðìèíà «êîìïåòåíöèÿ» 
[Boyatzis, 1982; Draganidis, Mentzas, 2006 McCelland, 1973; Mintzberg, 1973; 
Whiddett, Hollyforde, 1999]. Âñå ýòè îïðåäåëåíèÿ ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü 
íà äâå ãðóïïû:

îïèñàíèå çàäà÷ è/èëè ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû: íåêàÿ ñïîñîáíîñòü ìå-
íåäæåðà èñïîëíÿòü ñâîþ ðàáîòó â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàíäàðòîì òîé 
ïîçèöèè, êîòîðóþ îí çàíèìàåò;
îïèñàíèå ïîâåäåíèÿ: êîìïåòåíöèÿ ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå êîíêðåòíûõ 
ïàòòåðíîâ ïîâåäåíèÿ, ïîçâîëÿþùèõ ÷åëîâåêó äîáèâàòüñÿ âûñîêèõ 
ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè; îïðåäåëÿåò òî, êàê ÷åëîâåê âåäåò ñåáÿ â 
òîé èëè èíîé ñèòóàöèè. Êîìïåòåíöèÿ ñ ïîâåäåí÷åñêîé òî÷êè çðå-
íèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îñíîâíóþ õàðàêòåðèñòèêó ÷åëîâåêà, êîòî-
ðàÿ ìîæåò âêëþ÷àòü â ñåáÿ ìîòèâ, õàðàêòåðíóþ ÷åðòó, ñïîñîáíîñòü 
îïðå äåëåííîãî ðîäà èëè ñîçäàíèå êîíêðåòíîé ðåïóòàöèè/îáðàçà/ñî-
öèàëüíîé ðîëè [Boyatzis, 1982].

Ñóùåñòâóþùèå ðàçëè÷íûå êëàññèôèêàöèè êîìïåòåíöèé âêëþ÷àþò â 
ñåáÿ äåëåíèå ïîñëåäíèõ íà êëàñòåðû, ïîäêëàñòåðû è ïîâåäåí÷åñêèå èíäèêà-
òîðû, ïîêàçûâàþùèå ñòåïåíü ïðîÿâëåíèÿ êîìïåòåíöèè. Ïî ñóòè, îòòàëêè-
âàÿñü êàê îò òåîðåòè÷åñêîãî, òàê è îò ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà ìíîãèõ êîìïà-
íèé,1 ìîæíî âûäåëèòü äâà ïðèíöèïèàëüíî ðàçëè÷íûõ ïîäõîäà ê òðàêòîâêå 
óïðàâëåí÷å ñêèõ êîìïåòåíöèé. Ïåðâûé ïîäõîä îïðåäåëÿåòñÿ ñâÿçêîé «ìåíå-
äæåð — óñïåø íîñòü äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè», ÷òî ïîçâîëÿåò ñäåëàòü âûâîä 
î òîì, ÷òî óïðàâëåí÷åñêèå êîìïåòåíöèè ðàññìàòðèâàþòñÿ ñ ïîçèöèè ýô-
ôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ìåíåäæåðîì ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ è óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé. Ïðè òàêîì ïîäõîäå êëþ÷åâûì ïîêàçàòåëåì îöåíêè äåÿòåëü-
íîñòè â ðàìêàõ óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû áóäåò ÿâëÿòüñÿ ðåçóëüòàò èëè 
äîñòèæåíèå îïðåäåëåííîé öåëè. Âòîðîé ïîäõîä îñíîâûâàåòñÿ íà îïðåäåëå-
íèè ýôôåêòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ÷ëåíà óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû, åãî îðèåíòà-
öèè íà âûïîëíåíèå ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ ÷åðåç âçàèìîäåéñòâèå ñ äðóãèìè 
ñîòðóäíèêàìè êîìïàíèè, ïîòðåáèòåëÿìè, ò. å. â ñîîòâåòñòâèè ñ íèì êîìïå-
òåíöèÿ ìåíåäæåðà îïðåäåëÿåòñÿ åãî ïîâåäåíèåì, ýòèêîé è ò. ä. Â äàííîì 

1 Äàííîå óòâåðæäåíèå, ïîìèìî ïðîâåäåííîãî àíàëèçà ëèòåðàòóðíûõ èñòî÷íè-
êîâ, áàçèðóåòñÿ íà êîíñàëòèíãîâîì îïûòå àâòîðà, ñâÿçàííîì ñ ðàçðàáîòêîé è âíå-
äðåíèåì ìîäåëåé êîìïåòåíöèé â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ.

♦

♦
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ñëó÷àå ìîæíî ãîâîðèòü î ïîâåäåíèè êàê ïîêàçàòåëå îöåíêè óñïåøíîñòè äåÿ-
òåëüíîñòè; ýòîò ïîäõîä â áîëüøåé ñòåïåíè òÿãîòååò ê ïðîöåññó, à íå ê êî-
íå÷íîìó ðåçóëüòàòó.

Îñíîâíàÿ äèñêóññèÿ â ñîâðåìåííîé íàó÷íîé ëèòåðàòóðå â ìåíüøåé ñòå-
ïåíè ïîñâÿùåíà îïðåäåëåíèþ òåðìèíà «êîìïåòåíöèè», íåæåëè ïåðå÷íþ òåõ 
êîìïåòåíöèé, êîòîðûìè äîëæíû îáëàäàòü òîï-ìåíåäæåðû. Ïðè÷åì â áîëü-
øèíñòâå ñâîåì ïîäîáíûå ðàññóæäåíèÿ îòðàæàþò èíäèâèäóàëüíî-ëè÷íîñò-
íûé óðîâåíü, ò. å. îïèñûâàþò íàáîð çíàíèé, óìåíèé è íàâûêîâ îòäåëüíîãî 
÷åëîâåêà — òîï-ìåíåäæåðà èëè óïðàâëåíöà, — îñòàâëÿÿ áåç äîëæíîãî 
âíèìàíèÿ âîïðîñû âçàèìîäîïîëíÿåìîñòè è «ñîñóùåñòâîâàíèÿ» ðàçëè÷íûõ 
êîìïåòåíöèé â ãðóïïå èëè êîìàíäå. Îäíî èç ñàìûõ ïåðâûõ èññëåäîâàíèé 
ïîñâÿùåíî îïðåäåëåíèþ êîìïåòåíöèé óïðàâëåíöåâ, êîòîðûì ñâîéñòâåííû 
âûñîêèå ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòèâíîñòè (high managerial performers) [Boyatzis, 
1982]. Ñïèñîê ñîñòàâëÿëñÿ íà îñíîâå àíàëèçà, ïðîâåäåííîãî àâòîðîì. Ìåòîä 
èññëåäîâàíèÿ âêëþ÷àë â ñåáÿ òåõíèêó ïîâåäåí÷åñêîãî èíòåðâüþ, ïðåäïî-
ëàãàþùóþ èçëîæåíèå òîï-ìåíåäæåðàìè êðèòè÷åñêèõ èíöèäåíòîâ è àíàëèç 
âûÿâëåííûõ ïîñðåäñòâîì íèõ êîìïåòåíöèé. Ïåðâîíà÷àëüíî áûëî îáíàðó-
æåíî îãðîìíîå êîëè÷åñòâî êîìïåòåíöèé, êîòîðûå áûëè ñãðóïïèðîâàíû â 
19 êîìïåòåíöèé â ðàìêàõ ïÿòè êëàñòåðîâ [Boyatzis, 1982].

Ãðóïïà 1. Êëàñòåð óïðàâëåí÷åñêîãî äåéñòâèÿ: îðèåíòàöèÿ íà ýôôåê-
òèâíîñòü, ïðîàêòèâíîñòü, äèàãíîñòè÷åñêîå èñïîëüçîâàíèå êîíöåï-
öèé — óìåíèå ïðîâåðÿòü íà ïðàêòèêå ðàçíûå ïðåäïîëîæåíèÿ.
Ãðóïïà 2. Êëàñòåð ëèäåðñòâà: óâåðåííîñòü â ñåáå, óìåíèå äåëàòü áèç-
íåñ-ïðåçåíòàöèè, ëîãè÷åñêîå ìûøëåíèå, êîíöåïòóàëèçàöèÿ.
Ãðóïïà 3. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì: ñîöèàëüíàÿ âëàñòü (ñïîñîáíîñòü êî-
ìàíäîîáðàçîâàíèÿ), ïîçèòèâíîå îòíîøåíèå (âåðà â ýôôåêòèâíîñòü 
äðóãèõ), óïðàâëåíèå ãðóïïîâûìè ïðîöåññàìè (ñïîñîáíîñòü ñòèìóëè-
ðîâàòü ñîòðóäíè÷åñòâî), ñïîñîáíîñòü ê îáúåêòèâíîé îöåíêå.
Ãðóïïà 4. Ðàçâèòèå äðóãèõ: èñïîëüçîâàíèå îäíîñòîðîííåé âëàñòè, 
ñïîíòàííîñòü.
Ãðóïïà 5. Ôîêóñèðîâàíèå íà äðóãèõ: ñàìîêîíòðîëü, îáúåêòèâíîå âîñ-
ïðèÿòèå, ïðèñïîñîáëÿåìîñòü, âàæíîñòü äðóæåñòâåííûõ îòíîøåíèé.

Êàíóãî è Ìèñðà îáðàòèëè âíèìàíèå íà óïðàâëåí÷åñêèå êîìïåòåíöèè, 
êîòîðûå ñîñòàâëÿþò óïðàâëåí÷åñêóþ èçîáðåòàòåëüíîñòü (managerial resource-
fulness). Îíè ñ÷èòàþò, ÷òî îíà ñîñòîèò èç ýìîöèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé (óïðàâ-
ëåíèå ÷óâñòâàìè è ýìîöèÿìè äðóãèõ), èíòåëëåêòóàëüíûõ êîìïåòåíöèé (óïðàâ-
ëåíèå ìûñëÿìè, óáåæäåíèÿìè, îæèäàíèÿìè è ìåíòàëüíûìè ïðîöåññàìè) 
è êîìïåòåíöèé, îðèåíòèðîâàííûõ íà äåéñòâèÿ (óïðàâëåíèå íàìåðåíèÿìè) 
[Kanungo, Misra, 1992]. Êàíòåð â ñâîåé ðàáîòå ðàññìîòðåëà òîï-ìåíåäæåðà íå 
êàê õîðîøåãî îðãàíèçàòîðà è êîîðäèíàòîðà, à êàê èííîâàòîðà, â ðåçóëüòàòå 
÷åãî áûëè èññëåäîâàíû 165 ìåíåäæåðîâ âûñøåãî è ñðåäíåãî çâåíà, à òàêæå 

♦

♦

♦

♦
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âûäåëåíû ñëåäóþùèå êîìïåòåíöèè [Kanter, 1982]: ñïîñîáíîñòü ê ïðåäâèäåíèþ, 
ñïîêîéíîå îòíîøåíèå ê ïåðåìåíàì, ñïîñîáíîñòü ê áûñòðûì äåéñòâèÿì (spot 
opportunities), ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííîå îùóùåíèå íàïðàâëåííîñòè äåéñòâèé, 
ñèëà äóõà, àêòèâíîå âîâëå÷åíèå êîìàíäû â ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Ðÿä ïîñëåäóþùèõ ðàáîò èìåþò ñõîæóþ êëàññèôèêàöèþ è ðàçëè÷àþòñÿ 
òîëüêî ïî íàçâàíèþ ñàìèõ êîìïåòåíöèé èëè èõ êëàñòåðîâ [LaFasto, Larson, 
2001; Naquin, Holton, 2006]. Èíûìè ñëîâàìè, àíàëèçèðóÿ îãðîìíîå êîëè÷å-
ñòâî ïîäõîäîâ ê îïðåäåëåíèþ ïåðå÷íÿ êîìïåòåíöèé ýôôåêòèâíîãî ìåíå-
äæåðà, ïî÷òè âñå êîìïåòåíöèè â ðàçíûõ îáëàñòÿõ áèçíåñà ìîæíî óñëîâíî 
ðàçäåëèòü íà íåñêîëüêî êàòåãîðèé, èëè êëàñòåðîâ:

óïðàâëåí÷åñêèå, âêëþ÷àþùèå â ñåáÿ òàê íàçûâàåìûå soft skills, 
ò. å. óìåíèå âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ äðóãèìè ëþäüìè, âåñòè ïåðåãî-
âîðû è ò. ä.;
ïðîôåññèîíàëüíûå — «hard skill», îïðåäåëÿþùèå çíàíèÿ â ïðåäìåò-
íîé îáëàñòè áèçíåñà;
êîðïîðàòèâíûå èëè îðãàíèçàöèîííûå, êàñàþùèåñÿ çíàíèé î ïðèí-
öèïàõ ðàáîòû â êîìïàíèè, ñòàíäàðòîâ ðàáîòû ñ êëèåíòàìè, âî-
ïðîñîâ ýòèêè;
ëè÷íîñòíûå ïîâåäåí÷åñêèå, îïðåäåëÿþùèå òàêèå íàâûêè ÷åëîâåêà, 
êàê èííîâàöèîííîñòü, ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå, ëèäåðñêèå êà÷åñòâà, 
àíàëèòè÷åñêèå óìåíèÿ è ò. ä.

Ñèñòåìà îáó÷åíèÿ. Ïðè êîìïåòåíòíîñòíîì ïîäõîäå çàäà÷è îáó÷åíèÿ è 
ðàçâèòèÿ ïðåäåëüíî ïîíÿòíû. Îñíîâíûìè íàïðàâëåíèÿìè ïðè îðãàíèçàöèè 
è ïðîâåäåíèè îáó÷àþùèõ ïðîãðàìì âñåãäà ÿâëÿþòñÿ çàäà÷è äîâåäåíèÿ óæå 
èìåþùèõñÿ êîìïåòåíöèé äî îïðåäåëåííîãî ñòàíäàðòà, ïðèíÿòîãî â òîé èëè 
èíîé êîìïàíèè, èëè æå ïðèîáðåòåíèÿ íîâûõ, âîñòðåáîâàííûõ òîé èëè èíîé 
ðàáî÷åé ñèòóàöèåé. Â òàáë. 1 ïðåäñòàâëåíû îñíîâíûå ðåøåíèÿ ïðè îðãàíè-
çàöèè ïðîöåññà îáó÷åíèÿ òîï-ìåíåäæåðîâ: ìåòîäû âûÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòè 
â îáó÷åíèè, ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ, à òàêæå èñïîëüçóåìûå ìåòîäû îáó÷åíèÿ 
è ðàçâèòèÿ êîìïåòåíöèé.

Ïðè êîìïåòåíòíîñòíîì ïîäõîäå, êàê ïðàâèëî, ïðèìåíÿþòñÿ îáùåïðè-
íÿòûå è ÷àñòî èñïîëüçóåìûå ìåíåäæåðàìè ïî ïåðñîíàëó è áèçíåñ-òðåíåðàìè 
ìåòîäû îïðåäåëåíèÿ ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè è ñàìè ôîðìû îáó÷åíèÿ. Ïðè 
ýòîì ÷ëåíû óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû íå ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê îñîáåííàÿ 
öåëåâàÿ ãðóïïà, òðåáóþùàÿ äðóãèõ ôîðì è ìåòîäîâ îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ, 
à òàêæå èíîé íàïðàâëåííîñòè ñîäåðæàíèÿ îáó÷àþùèõ ïðîãðàìì. Ãëàâíîé 
îòëè÷èòåëüíîé ÷åðòîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ, îñíîâàííîé íà 
êîìïåòåíòíîñòíîì ïîäõîäå, ÿâëÿåòñÿ áîëüøàÿ âîñòðåáîâàííîñòü îòêðûòûõ 
ïðîãðàìì, ïðîâàéäåðàìè êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ òðåíèíãîâûå è êîíñàëòèíãîâûå 
êîìïàíèè. Âûáîð â èõ ïîëüçó îáîñíîâûâàåòñÿ (ïðåæäå âñåãî ñàìèìè ìåíå-
äæåðàìè è äèðåêòîðàìè ïî ïåðñîíàëó) òåì, ÷òî âíåøíÿÿ ñðåäà ÿâëÿåòñÿ 
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áîëåå êîìïåòåíòíîé è ìîæåò îáåñïå÷èòü âûñîêèé óðîâåíü çíàíèé, êîòîðûìè 
íå îáëàäàþò âíóòðåííèå ñïåöèàëèñòû êîìïàíèè. Â êðóïíûõ êîìïàíèÿõ ÷àñòî 
ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìïåòåíöèé ðåàëèçóþòñÿ â êîðïîðà-
òèâíûõ óíèâåðñèòåòàõ, ïðè ýòîì ñîõðàíÿåòñÿ òåíäåíöèÿ îòáîðà ïðîâàéäåðîâ 
òàêîãî îáó÷åíèÿ èçâíå — â êà÷åñòâå òðåíåðîâ è ïðåïîäàâàòåëåé äëÿ òàêèõ 
ïðîãðàìì ïðèãëàøàþòñÿ ñïåöèàëèñòû âåäóùèõ áèçíåñ-øêîë è òðåíèíãîâûõ 
êîìïàíèé. Îäíàêî, êàê ìû îïðåäåëèì äàëåå, îãðàíè÷åíèÿ òàêîãî ïîäõîäà â 
áîëüøåé ñòåïåíè ñâÿçàíû íå ñòîëüêî ñ ìåòîäàìè è ïðîâàéäåðàìè îáó÷åíèÿ, 
ñêîëüêî ñ ñîäåðæàíèåì è åãî ôîðìàìè.

 Òàáëèöà 1
Ìåòîäû âûÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè, ìåòîäû è ñîäåðæàíèå 

ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ ïðè êîìïåòåíòíîñòíîì ïîäõîäå

Подход
Методы выявления 

потребности 
в обучении

Методы 
обучения

Содержание 
обучения

Компетентностный Аттестация
Оценка деятельности
Оценка достижения 

бизнес-показате-
лей подразделения 
или компании

Личное мнение
Ассессмент-центр

Бизнес-тренин-
ги, семинары

Индивиду-
альное или 
коллективное 
участие

Программы развития 
«hard skills» — 
программы 
профессиональной 
подготовки, МВА: 
знания о механиз-
мах функциониро-
вания бизнеса 
и экономики

Программы разви-
тия «soft skills»: 
коммуникативные 
способности, 
лидерские способ-
ности и умения, 
командообразова-
ние, мотивация, 
презентация, ве-
дение переговоров 
и т. д.

Программы, направ-
ленные на обуче-
ние стандартам 
работы в компании

Îãðàíè÷åíèÿ ïîäõîäà. Îáó÷åíèå óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû â ðàìêàõ 
êîìïåòåíòíîñòíîãî ïîäõîäà íàïðàâëåíî â ïåðâóþ î÷åðåäü íà òî, ÷òîáû 
ðàçâèòü èíäèâèäóàëüíûå êîìïåòåíöèè êàæäîãî ó÷àñòíèêà — ïðîôåññèî-
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íàëüíûå èëè óïðàâëåí÷åñêèå. Îñíîâíàÿ ïðîáëåìà ïðè ðåàëèçàöèè êîìïå-
òåíòíîñòíîãî ïîäõîäà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî íàèìåíüøåå âíèìàíèå óäå-
ëÿåòñÿ ðàçâèòèþ êîìïåòåíöèé ãðóïïîâîãî âçàèìîäåéñòâèÿ: êîðïîðàòèâíîå 
îá ó÷åíèå íàïðàâëåíî íà äîâåäåíèå êîìïåòåíöèé äî îïðåäåëåííîãî, çàäàí-
íîãî êîìïàíèåé óðîâíÿ. Ïðè ýòîì âàæíî îòìåòèòü, ÷òî òàêèå ïðîãðàììû 
îáó÷åíèÿ, êàê ïðàâèëî, íàöåëåíû íà ðàçâèòèå âñåõ íåîáõîäèìûõ êîìïåòåí-
öèé âñåõ ñîòðóäíèêîâ. Ëåãêî ïðåäñòàâèòü ñèòóàöèþ, ïðè êîòîðîé âñå ó÷àñò-
íèêè óïðàâ ëåí÷åñêîé êîìàíäû îáëàäàþò âûñîêèì ëèäåðñêèì ïîòåíöèàëîì 
èëè îðèåíòàöèåé íà âëàñòü. Áóäåò ëè ýòî ñïîñîáñòâîâàòü ýôôåêòèâíîìó 
êîìàíäíîìó âçàèìîäåéñòâèþ èëè æå, íàîáîðîò, âíîñèòü äåñòðóêòèâèçì è 
êîí ôëèêòíîñòü? Âîïðîñ äîñòàòî÷íî ñïîðíûé.

Íåîáõîäèìîñòü â áàëàíñå êîìïåòåíöèé â ðàìêàõ óïðàâëåí÷åñêîé êî-
ìàíäû îáóñëîâëèâàåòñÿ ïðåæäå âñåãî âûçîâàìè âíåøíåé ñðåäû, êîòîðûå 
òðåáóþò öåëîãî êîìïëåêñà çíàíèé, óìåíèé è íàâûêîâ, êîòîðûå íå ìîãóò 
áûòü ñâîéñòâåííû òîëüêî îäíîìó ÷åëîâåêó, òàê æå, êàê è îäèí ÷åëîâåê íå 
ìîæåò äîñòè÷ü âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè âñåé îðãàíèçàöèè. Â ñâÿ-
çè ñ ýòèì áîëüøóþ ïîïóëÿðíîñòü â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïîëó÷èëà êîíöåïöèÿ 
«ðàñïðåäåëåííîãî» ëèäåðñòâà, ãëàâíîé èäååé êîòîðîé ñòàëî óòâåðæäåíèå î 
íåîáõîäèìîñòè äèôôåðåíöèàöèè ðîëåé â óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäå, à òàêæå î 
òîì, ÷òî îòáîð òîï-ìåíåäæåðîâ è èõ îáó÷åíèå äîëæíû îïèðàòüñÿ íå íà ïðèí-
öèï âûáîðà òàëàíòëèâûõ èíäèâèäóóìîâ, à íà âûáîð ëþäåé ñ «ñî÷åòà åìûìè» 
êîìïåòåíöèÿìè [Gibb, 1954; Pearce, 2004]. Ýòà êîíöåïöèÿ â íåêîòîðîì ñìûñëå 
ïåðåêëèêàåòñÿ ñ èäååé Àäèçåñà (ïîäðîáíîå îïèñàíèå ýòîé êîíöåïöèè ïðåä-
ñòàâëåíî ïðè îïèñàíèè âòîðîãî ïîäõîäà) î âçàèìîäîïîëíÿþùèõ ñòèëÿõ èëè 
êîìïåòåíöèÿõ. Îíà óòâåðæäàåò, ÷òî ëþáàÿ êîìàíäà äîëæíà áûòü ñîñòàâëåíà 
òàê, ÷òîáû äîñòîèíñòâà åå ÷ëåíîâ êîìïåíñèðîâàëè íåäîñòàòêè äðóãèõ, ÷òî 
ìîæíî îïðåäåëèòü ëèøü íà ëè÷íîñòíîì, èíäèâèäóàëüíîì óðîâíå. Îíà òàêæå 
ñîïðÿæåíà ñ êîíöåïöèåé «ðàñïðåäåëåííîãî ëèäåðñòâà», ñîãëàñíî êîòîðîé ëè-
äèðóþùàÿ ðîëü ó÷àñòíèêà óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû äîëæíà îïðå äåëÿòüñÿ åãî 
êîìïåòåíöèÿìè, íåîáõîäèìûìè êîìàíäå è îðãàíèçàöèè â êîíêðåòíûé ïåðè-
îä âðåìåíè è ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ âíåøíåé ñðåäû [Gibb, 1954; Pearce, 
2004; Carson, Tesluk, Marrone, 2007; Betts, Santoro, 2007].

Ñî÷åòàíèå âñåõ âûøåïåðå÷èñëåííûõ õàðàêòåðèñòèê ïîçâîëÿåò ñäå ëàòü 
âûâîä î òîì, ÷òî îòäåëüíûé ìåíåäæåð ÿâëÿåòñÿ æåëàòåëüíûì ñîòðóäíèêîì 
äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè, îñîáåííî íà âûñîêîì óïðàâëåí÷åñêîì óðîâíå. Îä-
íàêî, ôîðìèðóÿ óïðàâëåí÷åñêóþ êîìàíäó, âàæíî ïîíèìàòü, íàñêîëüêî êîì-
ïåòåíöèè ðàçíûõ ÷ëåíîâ êîìàíäû ÿâëÿþòñÿ ñî÷åòàåìûìè è äî ïîë íÿåìûìè 
è ïðèâîäÿò ê îæèâàåìîìó ðåçóëüòàòó. ×àñòî ìåíåäæåð ñ ÿðêî âûðàæåííûì 
íàáîðîì ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ ìîæåò äîìèíèðîâàòü íàä êîìïåòåíöèÿìè äðó-
ãèõ ó÷àñòíèêîâ êîìàíä, íå ïîçâîëÿÿ ïîñëåäíèì ðàçâèâàòüñÿ è ðàáîòàòü íà 
äîñòèæåíèå êîìàíäíûõ öåëåé. Íàëè÷èå òîé èëè èíîé êîìïåòåíöèè ìîæåò 
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íå ïîçâîëèòü åå íîñèòåëþ ïðîÿâëÿòü ëèäåðñêèå êà÷åñòâà è äîñòèãàòü âûñî-
êèõ ðåçóëüòàòîâ â ðàìêàõ âñåé îðãàíèçàöèè, íî ïðè ýòîì äàòü âîçìîæíîñòü 
ó÷àñòíèêó óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû áûòü íà ëèäèðóþùèõ ïîçèöèÿõ â ðàìêàõ 
ñâîåé êîìàíäíîé ðîëè, ò. å. óñïåøíî ñïðàâ ëÿòüñÿ ñ çàäà÷àìè â îïðåäåëåííîé 
îáëàñòè ðàáîòû êîìàíäû. Òàêîé ïîäõîä, áåçóñëîâíî, íàïðàâëåí íà àêòèâèçà-
öèþ ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ è êîìïåòåíöèé ÷åëîâåêà ñ òî÷êè çðåíèÿ ëèäåðñòâà 
â íåêîòîðîé óçêîñïåöèàëèçèðîâàííîé îáëàñòè, ÷òî àêòèâèçèðóåò, â ñâîþ 
î÷åðåäü, ëè÷íîñòíûé ïîòåíöèàë, òàëàíò è ðàáîòàåò íà ôîðìèðîâàíèå äèíà-
ìè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé íà óðîâíå ïîâåäåíèÿ èíäèâèäà.

Èñõîäÿ èç ýòîãî, ñòàíîâèòñÿ ïîíÿòíîé âàæíîñòü íå ïðîñòî ðàçâèòèÿ 
êîìïåòåíöèé òîãî èëè èíîãî ó÷àñòíèêà óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû, à óñèëå-
íèÿ òåõ ñïîñîáíîñòåé è óìåíèé, êîòîðûå íåîáõîäèìû â äàííîé êîìàíäå 
ïðè âûïîëíåíèè êîíêðåòíîé çàäà÷è [Klein et al., 2006]. Ïàðàäîêñ çàêëþ÷à-
åòñÿ â òîì, ÷òî âàæíî îïðåäåëèòü íå òîëüêî êîìïåòåíöèè, íå îòâå÷àþùèå 
îðãàíèçàöèîííûì ñòàíäàðòàì, à, íàîáîðîò, òå èç íèõ, êîòîðûå íàèëó÷øèì 
îáðàçîì ñïîñîáñòâóþò ýôôåêòèâíîìó ïîâåäåíèþ êîíêðåòíîãî ÷åëîâåêà â 
êîíêðåòíûé ìîìåíò âðåìåíè ïðè ðåøåíèè êîíêðåòíîé çàäà÷è, èñïîëüçóÿ 
ïðîãðàììû êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ äëÿ èõ óñèëåíèÿ.

Ïîäõîä 2. Ðàçâèòèå ñòèëåé ìåíåäæìåíòà (ïîäõîä È. Àäèçåñà). Ñóù-
íîñòü ïîäõîäà. Ñîâðåìåííàÿ êîíöåïèÿ óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû øèðîêî 
ðàññìàòðèâàåòñÿ È. Àäèçåñîì. Îñíîâûâàÿñü íà ìíîãîëåòíåì îïûòå ðàáîòû, 
àâòîð ãîâîðèò î òîì, ÷òî ñóùåñòâóåò ìíîãî ðàçëè÷íûõ ñòèëåé ìåíåäæìåí-
òà, óñïåøíîãî è íåóñïåøíîãî, ïðè ýòîì èìååòñÿ áåñêîíå÷íîå ìíîæåñòâî 
âàðèàöèé ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí ðóêîâîäèòåëÿ [Àäèçåñ, 2007]. Êëþ÷åâàÿ 
èäåÿ ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäû, ïî ìíåíèþ È. Àäèçåñà, ñîñòîèò â òîì, ÷òî äëÿ 
îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîãî ìåíåäæìåíòà âàæíî ïðèíÿòü íîâóþ ïàðàäèã-
ìó óïðàâëåíèÿ, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé åäèíñòâåííîå ïðàâèëüíîå ðåøå-
íèå — íàëè÷èå ñîâìåñòíûõ óñèëèé íîñèòåëåé âçàèìîäîïîëíÿþùèõ ñòèëåé 
[Àäèçåñ, 2007]. Äðóãèìè ñëîâàìè, ó÷àñòíèêè êîìàíäû äîëæíû äîïîëíÿòü 
äðóã äðóãà è áûòü ñïîñîáíû óðàâíîâåøèâàòü êîìïåòåíöèè è ëè÷íîå âëèÿíèå 
íà ïðîèñõîäÿùèå â êîìàíäå ïðîöåññû. Ñîîòâåòñòâåííî, ïîä óïðàâëåí÷åñêîé 
êîìàíäîé àâòîð ïîíèìàåò êîìàíäó, ñîñòîÿùóþ èç ëþäåé ñ ðàçíûìè ñòèëÿ-
ìè ìåíåäæìåíòà è ïîâåäåíèÿ. Â ðàáîòå «Èäåàëüíûé ðóêîâîäèòåëü» Àäèçåñ 
äàåò ñâîå îïðåäåëåíèå òàêîé êîìàíäå — óïðàâëåí÷åñêèé ìèêñ (managerial 
mix) — è ãîâîðèò î òîì, ÷òî îí ìîæåò ñóùåñòâîâàòü è áûòü ýôôåêòèâíûì 
ïðàêòè÷å ñêè íà ëþáîì îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå, îäíàêî åãî ïîÿâëåíèå íå 
ïðîèñõîäèò ñàìî ïî ñåáå [Àäèçåñ, 2007]. Â ýòîì ïðîÿâëÿþòñÿ ðîëü è çíà÷åíèå 
îðãàíèçàöèîííûõ âîçäåéñòâèé íà óïðàâëåí÷åñêóþ êîìàíäó — èñïîëüçîâàíèå 
òåõíîëîãèé óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, â òîì ÷èñëå ñèñòåìû êîð-
ïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ [Sparow, 1994; Bartlett, Ghoshal, 1997; O’Toole, Galbraith, 
Lawler, 2002].
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Ñîãëàñíî È. Àäèçåñó, ñóùåñòâóþò ÷åòûðå ñòèëÿ ìåíåäæìåíòà. Äëÿ òîãî 
÷òîáû êîìïàíèÿ áûëà ðåíòàáåëüíîé â áëèæàéøåé è äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåê-
òèâå, òðåáóåòñÿ óñïåøíîå âûïîëíåíèå âñåõ ÷åòûðåõ ôóíêöèé. Àâòîð âûâåë 
ñîêðàùåííûå îáîçíà÷åíèÿ, êîòîðûå ïîçâîëÿþò îïðåäåëèòü «ñòèëü» ÷åðåç 
êîìáèíàöèþ óñïåøíî îñóùåñòâëÿåìûõ ôóíêöèé. Åñëè ýòà êîìáèíàöèÿ 
èçâåñòíà, òî ñòèëü ïðåäñêàçóåì [Àäèçåñ, 2007]. Õàðàêòåðèñòèêà ñòèëåé óïðàâ-
ëåíèÿ ïðåäñòàâëåíà â òàáë. 2.

Òàáëèöà 2
Õàðàêòåðèñòèêà ñòèëåé ìåíåäæìåíòà

Стиль менеджмента Характеристика

Ð (производство результатов) Обеспечение результатов, ради которых существует 
организация, удовлетворяя потребности клиентов

À (администрирование) Систематизация, рутинизация и программирование 
того, что будет сделано; разъяснение

Å (предпринимательство) Побуждение организации к изменениям и адаптация 
к новым угрозам и возможностям

I (интеграция) Создание климата сотрудничества, движение орга-
низации от механистического к органическому 
способу мышления и действий

Ñ î ñ ò à â ë å í î  ï î: [Àäèçåñ, 2007].

È. Àäèçåñ â ñâîèõ ðàáîòàõ óäåëÿåò áîëüøîå âíèìàíèå âîïðîñàì, ñâÿ-
çàííûì ñ ïðîãðàììèðóåìîñòüþ ðåøåíèé. Åñëè çàðàíåå çàäàííàÿ ñèòóàöèÿ 
âûçûâàåò çàðàíåå çàäàííóþ ðåàêöèþ, òî ðå÷ü èäåò î çàïðîãðàììèðîâàííîì 
ðåøåíèè. Íåçàïðîãðàììèðîâàííûìè íàçûâàþòñÿ ðåøåíèÿ, êîòîðûå ïðèíè-
ìàþòñÿ ñ «íóëÿ» è òðåáóþò ñîçíàòåëüíûõ óñèëèé. ×òîáû ïðèíÿòü íåçàïðî-
ãðàììèðîâàííîå ðåøåíèå, íóæíî ñîáðàòü èíôîðìàöèþ, âûÿâèòü ïðîáëåìó, 
îöåíèòü âîçìîæíîñòè è ïðèñòóïèòü ê äåéñòâèÿì.

×åòûðå ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà òðåáóþò ðàçíûõ âèäîâ ðåøåíèé. Ïðî-
ãðàììû ïðîèçâîäñòâà ðåçóëüòàòîâ è àäìèíèñòðèðîâàíèÿ ïðåäïîëàãàþò 
íàëè÷èå ïðîãðàììèðóåìûõ ðåøåíèé. Ôóíêöèè (Å) è (I) íå ñ÷èòàþòñÿ ïðî-
ãðàììèðóåìûìè. Äðóãèìè ñëîâàìè, ÷åì âûøå óðîâåíü èåðàðõèè â êîìïà-
íèè, òåì áîëüøå â íåé ïðèíèìàåòñÿ íåçàïðîãðàììèðîâàííûõ ðåøåíèé. Ðàñ-
ñìàòðèâàÿ ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ âîïðîñû êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ, àâòîð 
ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ìíîãèå êóðñû è ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ òîï-ìåíåäæåðîâ 
ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ðàçíîâèäíîñòè ïðîãðàììèðîâàíèÿ. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, 
÷òî îáó÷àþùèéñÿ îñâà èâàåò íàâûêè âûïîëíåíèÿ ðÿäà ôóíêöèé, íåîáõîäè-
ìûõ äëÿ ðåøåíèÿ îïðåäåëåííûõ çàäà÷.

Î÷åâèäíî, ÷òî òîï-ìåíåäæåðîâ íåîáõîäèìî îáó÷àòü âñåì ñîñòàâëÿ-
þùèì PAEI. Ìåíåäæåð äîëæåí óìåòü âûïîëíÿòü ëþáûå çàäà÷è, óñïåø-
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íî ñïðàâëÿÿñü ñî âñåìè ôóíêöèÿìè è îòëè÷íî âëàäåÿ õîòÿ áû îäíîé èç 
íèõ. Äàííîå òðåáîâàíèå äîëæíî ëåæàòü â îñíîâå ëþáîé ïðîãðàììû, íà-
ïðàâëåííîé íà îáó÷åíèå è ðàçâèòèå òîï-ìåíåäæåðà. Òîò, êòî íå ñïîñî-
áåí âûïîëíÿòü îòäåëüíûå ôóíêöèè, íå ñòàíåò ýôôåêòèâíûì ìåíåäæåðîì, 
íå ñìîòðÿ íà ïîëó÷åííîå îáðàçîâàíèå. Îäíàêî îñíîâíàÿ öåëü îáó÷åíèÿ 
ðóêîâîäèòåëåé — íå ñôîðìèðîâàòü PAEI, à äàòü ïîòåíöèàëüíîìó ðóêî-
âîäèòåëþ èíñòðóìåíòû, íåîáõîäèìûå äëÿ âûïîëíåíèÿ îòäåëüíûõ ôóíê-
öèé, è ãëàâíîå — íàó÷èòü åãî ðàáîòàòü â îäíîé êîìàíäå ñ òåìè, êòî ïðè-
äåðæèâàåòñÿ èíîãî ñòèëÿ è âûïîëíÿåò èíûå îáÿçàííîñòè [Àäèçåñ, 2007]. 
Ïðè ýòîì âàæíî íå ïðîñòî îáó÷èòü ìåíåäæåðà íåîáõîäèìîé ôóíêöèè, 
à ðàçâèòü â íåì èìåþùèåñÿ ñïîñîáíîñòè, ëåæàùèå â îñíîâå ïðåäðàñïî-
ëîæåííîñòè ê òîìó èëè èíîìó ñòèëþ. Òàêèì îáðàçîì, ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæ-
íîñòü ñîçäàíèÿ ýôôåêòèâíîé êîìàíäû, â êîòîðîé ìîãóò íàéòè îòðàæåíèå 
âñå íåîáõîäèìûå ñòèëè ìåíåäæìåíòà. Èäåè È. Àäèçåñà ñîçâó÷íû òåîðèè 
Ì. Áåëáèíà, êîòîðàÿ îïèñûâàåò ðîëåâîå ðàñïðåäåëåíèå â óïðàâëåí÷åñêèõ 
êîìàíäàõ. Ðîëåâûå àìïëóà ó÷àñòíèêîâ, ïî ìíåíèþ àâòîðà, îáåñïå÷èâàþò 
âûñîêóþ ýôôåêòèâíîñòü êîìàíäíîé äåÿòåëüíîñòè ïîñðåä ñòâîì íàõîæ-
äåíèÿ èõ áàëàíñà.

Ñèñòåìà îáó÷åíèÿ. È. Àäèçåñ óòâåðæäàåò, ÷òî òðàäèöèîííûé ïîäõîä 
ê îáó÷åíèþ ðóêîâîäèòåëåé íå ïðèâåäåò ê ðåàëüíûì ïåðåìåíàì, ïîñêîëüêó 
ïîäðàçóìåâàåò îáó÷åíèå èíäèâèäà, à íå êîìàíäû. Îáó÷åíèå ÷ëåíîâ óïðàâ-
ëåí÷åñêîé êîìàíäû ñëåäóåò ïðîâîäèòü â ãðóïïàõ èç ïÿòè è áîëåå ÷åëîâåê, 
ðàáîòàþùèõ â îäíîé îðãàíèçàöèè. Ýòè êîìàíäû ðàçâèâàþò ñâîè êîãíè-
òèâíûå íîó-õàó — (Ð), íàâûêè îöåíêè è âíåäðåíèÿ ñèñòåì — (À) è ñïî-
ñîáíîñòü ðàáîòàòü ñîîáùà, ïðèíèìàÿ êà÷åñòâåííûå ðåøåíèÿ è èçáåãàÿ 
êîíôëèêòîâ, — (Å) è (I). Îäíàêî êëþ÷åâîé çäåñü ÿâëÿåòñÿ ìûñëü î òîì, ÷òî 
çàíèìàòüñÿ ðàçâèòèåì òîëüêî îäíîãî íàâûêà áåñïîëåçíî.

Äëÿ (Ð) è (À)-òèïîâ âàæíî ôóíäàìåíòàëüíîå óíèâåðñèòåòñêîå îáðàçî-
âàíèå. (Ð) äîëæåí îñâîèòü äèñöèïëèíû â ðàìêàõ ñâîåé ñïåöèàëèçàöèè — 
èíæèíèðèíã, áóõãàëòåðñêîå äåëî, ìàðêåòèíã, ëþáûå äðóãèå ïðåäìåòû, êî-
òîðûå åìó íåîáõîäèìû äëÿ áóäóùåé ðàáîòû. Äëÿ ïîëíîöåííîãî óñâîåíèÿ 
ïîâåäåí÷åñêèõ íàâûêîâ íåîáõîäèìû ïðàêòè÷åñêèå çàíÿòèÿ. Â öåëîì ýòî 
îáó÷åíèå ìîæíî íàçâàòü òðàäèöèîííûì. Òàêèå æå ðåêîìåíäàöèè îòíîñÿòñÿ 
è ê îá ó÷åíèþ (À)-òèïà, êîòîðîå îñâàèâàåò àäìèíèñòðèðîâàíèå (îðãàíèçà-
öèÿ, ñèñòåìàòèçàöèÿ, êîíòðîëü ïðîöåññîâ).

Î÷åâèäíî, ÷òî ôóíêöèè (Å) è (I) â ïåðâóþ î÷åðåäü âàæíû äëÿ âûñøåãî 
ìåíåäæìåíòà. Äëÿ ýôôåêòèâíîãî âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷, à ýòî â 
îñíîâíîì íåçàïðîãðàììèðîâàííûå ðåøåíèÿ, íåäîñòàòî÷íî çíàíèé êîíêðåò-
íûõ ïðàâèë. Íåîáõîäèìî óìåòü ðèñêîâàòü, ñëóøàòü è ïîäêëþ÷àòü èíòóèöèþ. 
Àäèçåñ îáðàùàåò âíèìàíèå íà ïîäãîòîâêó (Å) è (I) â øêîëàõ ìåíåäæìåíòà 
è äåëàåò âûâîä, ÷òî òàêèå ïðîãðàììû ñîñòàâëåíû íà îñíîâå ïðåäïîëîæå-
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íèÿ î òîì, ÷òî ñòóäåíò óæå èìååò áàçîâûå íàâûêè (E) è (I), â ñâÿçè ñ ýòèì 
îñíîâíîé çàäà÷åé ñòàíîâèòñÿ èõ ñèñòåìàòèçàöèÿ ñ ó÷åòîì êîíêðåòíîé ñïå-
öèàëèçàöèè. Äëÿ (Å)-òèïà ÷èòàþò êóðñû ïî ìåòîäèêàì ìîçãîâîãî øòóðìà 
è êîëëåêòèâíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì, ãäå ïðåäîñòàâëÿþòñÿ ðåêîìåíäàöèè ïî 
ðàçâèòèþ êðåàòèâíîñòè è åå èñïîëüçîâàíèþ. Îáó÷åíèå æå (I) ïîäðàçóìåâà-
åò êóðñû ïî îðãàíèçàöèè ïðîöåññîâ, îðãàíèçàöèîííîìó ðàçâèòèþ, à òàêæå 
òðåíèíãè ëèäåðñòâà. Øêîëàì ìåíåäæìåíòà, ïî ìíåíèþ È. Àäèçåñà, ñëåäóåò 
èçìåíèòü ñâîé ïîäõîä è çàíÿòüñÿ ðàçâèòèåì íàâûêîâ äëÿ âûïîëíåíèÿ (Å) è 
(I)-ôóíêöèé.

Ãîâîðÿ î ñèñòåìå îáó÷åíèÿ íà óðîâíå îðãàíèçàöèè, âàæíîé ÿâëÿåòñÿ íå 
òîëüêî ðàçðàáîòêà ñïåöèàëüíûõ ïðîãðàìì, íî è äåëåãèðîâàíèå îïðåäåëåí-
íûõ çàäà÷, äëÿ âûïîëíåíèÿ êîòîðûõ òðåáóþòñÿ (Ð) è (À)-íàâûêè. Ïðè ýòîì 
êîðïîðàòèâíîå îáó÷åíèå áóäåò ðåçóëüòàòèâíî, åñëè âûïîëíÿþòñÿ ñëåäó-
þùèå óñëîâèÿ [Óèääåò, Õîëëèôîðä, 2003; Àäèçåñ, 2007]:

ñîòðóäíèê íåñåò ïðÿìóþ îòâåòñòâåííîñòü çà âûïîëíåíèå çàäàíèÿ;
çàäà÷à äîëæíà áûòü îòíîñèòåëüíî êðàòêîñðî÷íîé (äëÿ îáåñïå÷åíèÿ 
îáðàòíîé ñâÿçè).

(À)-ôóíêöèÿ òðåáóåò ñèñòåìàòèçàöèè, ïîðÿäêà, âëàñòè, ïðîãíîçèðîâà-
íèÿ, ñïîêîéíîãî îòíîøåíèÿ ê ðóòèíå. Òàêèå êà÷åñòâà âîçíàãðàæäàþòñÿ ïðè 
ñîñòàâëåíèè êàëåíäàðíûõ ïëàíîâ, ïðè êàäðîâîì äåëîïðîèçâîäñòâå, â áóõ-
ãàëòåðñêîì äåëå.

×àñòî òðàäèöèîííàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðåïÿòñòâóåò ðàçâèòèþ (Å)-ñòèëÿ, 
òàê êàê æåñòêàÿ èåðàðõèÿ è áþðîêðàòè÷åñêèå òåíäåíöèè ïðèâîäÿò ê èçî-
ëÿöèè ïðåäïðèíèìàòåëåé, à çàäà÷è ñòèëÿ (Å)-çàäà÷è ìîíîïîëèçèðîâàíû 
âûñøèì ìåíåäæìåíòîì.

Àäèçåñ ôîðìóëèðóåò ñëåäóþùèå ïðèíöèïû, ïîçâîëÿþùèå äîáèòüñÿ 
ñîçäàíèÿ âûñîêîýôôåêòèâíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä è ñâîäÿùèåñÿ ê òîìó, 
÷òîáû [Àäèçåñ, 2007]:

ó÷èòüñÿ ñêðîìíîñòè;
ó÷èòüñÿ ïîíèìàòü, öåíèòü è ïðèíèìàòü êàê äîëæíîå ðàçíîîáðàçèå 
óïðàâëåí÷åñêèõ è ëè÷íîñòíûõ ñòèëåé;
ðàçâèâàòü ñòðàòåãèè ýôôåêòèâíîé êîììóíèêàöèè ñ íîñèòåëÿìè 
èíûõ ñòèëåé;
ðàçâèâàòü ñòðàòåãèè ýôôåêòèâíîé êîììóíèêàöèè íà ñîáðàíèÿõ, 
÷òîáû ëþäè ñ ðàçíûìè ñòèëÿìè ïîíèìàëè, î ÷åì èäåò ðå÷ü;
ôîðìèðîâàòü àòìîñôåðó, ïðè êîòîðîé ïîîùðÿþòñÿ è ïîääåðæè-
âàþòñÿ êðåàòèâíîñòü è íîâûå ïîäõîäû ê èíòåãðàöèè, ïðè ýòîì 
ëó÷øèìè ñðåäñòâàìè äëÿ ðàçâèòèÿ (Å) è (I)-ñòèëÿ ÿâëÿþòñÿ äåìî-
êðàòèçàöèÿ è äåöåíòðàëèçàöèÿ îðãàíèçàöèè;
ñîçäàâàòü óñëîâèÿ äëÿ âêëþ÷åíèÿ âñåõ ó÷àñòíèêîâ êîìàíäû â ïðî-
öåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

♦

♦

♦

♦

♦

♦

♦

♦
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Ñîäåðæàíèå è ìåòîäû îáó÷åíèÿ â çàâèñèìîñòè îò ñòèëÿ ìåíåäæìåíòà, 
êîòîðûå äîëæíû ëå÷ü â îñíîâó ñèñòåìû îáó÷åíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä, 
ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 3.

Òàáëèöà 3
Ñîäåðæàíèå è ìåòîäû îáó÷åíèÿ â çàâèñèìîñòè îò ñòèëÿ ìåíåäæìåíòà

Стиль 
менеджмента

Содержание обучения Методы обучения

Ð Узкая профессиональная 
спе циа ли за ция

Общие бизнес-дисциплины 
(МВА, программы повышения 
квалификации)

Когнитивные ноу-хау

Самообучение
Семинары

À Администрирование
Развитие организационных навыков
Систематизация
Контроль процессов
Прогнозирование

Семинары
Составление календарных 

планов
Самообучение

Å Умение рисковать
Использование интуиции
Развитие креативности
Лидерство

Методы мозгового штурма
Коллективное решение 

бизнес-кейсов
Тренинги
Групповые занятия
Коучинг

I Командное взаимодействие
Совместное принятие решений
Сенситивность
Избегание конфликтов

Семинары
Коучинг
Стратегические сессии
Разбор бизнес-кейсов
Проектная работа
Тренинги

Ðàññìàòðèâàÿ ìåòîäû âûÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè, ñëåäóåò îò-
ìåòèòü íåîáõîäèìîñòü èõ êîìïëåêñíîñòè. Ïðåäâàðèòåëüíàÿ îöåíêà ìîæåò 
ïðîèçâîäèòüñÿ íà îñíîâå êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé (ðåçóëüòàòîâ îöåíêè 
äåÿòåëüíîñòè, äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ ïîêàçàòåëåé ðàáîòû è ò. ä.), ñîöè-
àëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîé äèàãíîñòèêè, ïîçâîëÿþùåé îöåíèòü íàëè÷èå îòíî-
øåíèé è àòìîñôåðû, ñïîñîáñòâóþùåé ìàêñèìàëüíîìó èñïîëüçîâàíèþ ðàç-
ëè÷íûõ ñòèëåé ïîâåäåíèÿ è ïîòåíöèàëîâ êàæäîãî èç ÷ëåíîâ óïðàâëåí÷åñêîé 
êîìàíäû. Îäíà èç öåëåé ïðèìåíåíèÿ òàêèõ ìåòîäîâ îöåíêè ïîòðåáíîñòè â 
îáó÷åíèè çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëåíèè ïðåäïî÷òåíèé òîãî èëè èíîãî ñòèëÿ 
ìåíåäæìåíòà. Ïðåäïîëàãàÿ, ÷òî ó êàæäîãî ÷åëîâåêà äîìèíèðóåò ñêëîííîñòü 
ê îäíîìó èëè íåñêîëüêèì ñòèëÿì, ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì âëèÿòü íà 
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ýôôåêòèâíîñòü êîìàíäíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ÷åðåç ñèñòåìó êîðïîðàòèâíîãî 
îáó÷åíèÿ, ðàçâèâàÿ òå ñòèëè, êîòîðûå íàèáîëåå âîñòðåáîâàíû â êîìàíäå. 
Ýòî, íåñîìíåííî, òðåáóåò ðàçíîñòîðîííåãî ïîäõîäà ê ñîäåðæàíèþ ïðîãðàìì 
îáó÷åíèÿ è ñìåùåíèÿ àêöåíòà â ñòîðîíó ðàçâèòèÿ òàêèõ íàâûêîâ, êàê ñåí-
ñèòèâíîñòü, èíòóèöèÿ, óìåíèå ñëûøàòü è ñëóøàòü, à òàêæå êðåàòèâíîñòè è 
ïðîàêòèâíîñòè.

Îãðàíè÷åíèÿ ïîäõîäà. Ïîäõîä, îñíîâàííûé íà ðàçâèòèè ñòèëåé ìå-
íåäæìåíòà, áåçóñëîâíî, ïîçâîëÿåò íèâåëèðîâàòü îãðàíè÷åíèÿ êîìïåòåíò-
íîñòíîãî ïîäõîäà, ïðåäïîëàãàÿ «ðàñïðåäåëåíèå», èëè «ðàçäåëåíèå», êîìïå-
òåíöèé ó÷àñò íèêîâ êîìàíäû, à òàêæå èõ ñáàëàíñèðîâàííîñòü. Îòòàëêèâàÿñü 
îò èäåè î òîì, ÷òî èäåàëüíîãî ìåíåäæåðà íå ñóùåñòâóåò, àâòîð êîíöåïöèè 
íåâîëüíî ïðîòèâîðå÷èò ñóùåñòâóþùèì ïðàêòèêàì îáó÷åíèÿ òîï-ìåíå äæå-
ðîâ, ïðåäïîëàãàþùèì íàëè÷èå óïðàâëåíöåâ ñ îäèíàêîâî ðàçâèòûìè êîì-
ïåòåíöèÿìè, îòâå÷àþùèìè îðãàíèçàöèîííûì ñòàíäàðòàì. Îäíàêî äàííûé 
ïîäõîä, íà íàø âçãëÿä, ÿâëÿåòñÿ íåñêîëüêî òåîðåòèçèðîâàííûì, äåìîí-
ñòðèðóþùèì â áîëüøåé ñòåïåíè ðàçìûøëåíèÿ î ïðîïîðöèÿõ òîãî èëè 
èíîãî ñòèëÿ â êîìàíäå, íî íå ïðåäñòàâëÿþùèì êîíêðåòíûõ èíñòðóìåí-
òîâ äëÿ ïðàêòèêîâ, ñïåöèàëè ñòîâ ïî ðàçðàáîòêå ñèñòåì êîðïîðàòèâíîãî 
îá ó÷åíèÿ.

Ïîäõîä 3. Èíòåãðàëüíûé. Ñóùíîñòü ïîäõîäà. Ïðåäïîëàãàÿ, ÷òî èñòî÷íè-
êîì äèíàìè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé ôèðìû (íàðÿäó ñ äðóãèìè ôàêòîðàìè) ÿâ-
ëÿåòñÿ äèíàìèçì åå óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû, îáåñïå÷èâàåìûé çà ñ÷åò ñîá-
ëþäåíèÿ ãèáêîãî áàëàíñà ðåàêòèâíîãî, àêòèâíîãî è ïðîàêòèâíîãî ìîäóñîâ 
ïîâåäåíèÿ ó÷àñòíèêîâ [Teece, 1998; Zott, 2003; ×àíüêî, 2007], ìîæíî çàêëþ-
÷èòü, ÷òî îáó÷åíèå óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä äîëæíî íîñèòü ìíîãîàñïåêòíûé 
õàðàêòåð. Ïðîäîëæàÿ îáñóæäåíèå èäåè È. Àäèçåñà, ñòàíîâèòñÿ ïîíÿòíûì, 
÷òî ëþáàÿ ñèñòåìà êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ äîëæíà çàòðàãèâàòü íå òîëü-
êî ëè÷íîñòíûé, íî è ãðóïïîâîé è îðãàíèçàöèîííûé óðîâíè. Îáåñïå÷åíèå 
áàëàíñà íåîáõîäèìûõ ñòèëåé ìåíåäæìåíòà ìîæåò áûòü äîñòèãíóòî ïóòåì 
èíòåãðàöèè â ñèñòåìå ðàçâèòèÿ òðåõ ñîñòàâëÿþùèõ, òàêèõ êàê:

1) íàëè÷èå ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé òîï-ìåíåäæåðîâ, à èìåí-
íî, áàëàíñà ëè÷íîñòíûõ ñâîéñòâ è êà÷åñòâ;

2) ïðîåêòèðîâàíèå íåôîðìàëüíîé ñòðóêòóðû êîìàíäû, ò. å. áàëàíñà 
ëèäåðñêèõ ðîëåâûõ ïðåäïî÷òåíèé, ñïëî÷åííîñòè, ñèñòåìû ðàñïðåäå-
ëåííîãî ëèäåðñòâà;

3) ðàçâèòèå îðãàíèçàöèîííûõ öåííîñòåé è íîðì, à èìåííî: îðãàíèçà-
öèîííîé ëîÿëüíîñòè, óäîâëåòâîðåííîñòè è îñîáåííîñòåé ìîòèâà-
öèè, ñîãëàñîâàííîñòè è ðàçäåëÿåìîñòè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû 
[×àíüêî, 2007].

Â ñâÿçè ñ ýòèì â ðÿäå ðàáîò âûäåëÿþòñÿ íåñêîëüêî ôàêòîðîâ, êîòîðûå 
îïðåäåëÿþò óñïåøíîñòü êîìàíäíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è ëåæàùèõ â åå îñíîâå 
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äèíàìè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé [Sparrow, 1994; Yang, Shao’, 1997; Ellis, Bell, 2005; 
Carson, Marrone, Tesluk, 2007; Gratton, Erickson, 2007]:

ðàçâèòèå ñîòðóäíè÷åñòâà ÷åðåç âîâëå÷åííîñòü â êîìàíäíîå âçàèìî-
äåéñòâèå ïåðâûõ ëèö êîìïàíèè;
ðàçâèòèå «êîìàíäíîé» êóëüòóðû ÷åðåç èíñòèòóòû íàñòàâíè÷åñòâà è 
êîó÷èíãà;
óäåëåíèå âíèìàíèÿ ðàçâèòèþ òàêèõ íàâûêîâ, êàê óìåíèå ñòðîèòü 
äîâåðèòåëüíûå îòíîøåíèÿ ñ äðóãèìè, êîììóíèêàòèâíûå ñïîñîá-
íîñòè, óìåíèå ðàçðåøàòü êîíôëèêòû;
ïîíèìàíèå îáùèõ öåëåé è çàäà÷ íà óðîâíå îðãàíèçàöèè;
îðèåíòàöèÿ ëèäåðîâ è äðóãèõ ÷ëåíîâ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä îäíî-
âðåìåííî â äâóõ «îáëàñòÿõ» — ðàçâèòèÿ âçàèìîîòíîøåíèé è ðåøå-
íèÿ çàäà÷.

Òàêèì îáðàçîì, ñòàíîâÿòñÿ ïîíÿòíû ïðåäïîñûëêè âîçíèêíîâåíèÿ èí-
òåãðàëüíîãî ïîäõîäà: ïîòðåáíîñòü â ïîñòîÿííûõ èçìåíåíèÿõ è ðåàêöèÿ íà 
äèíàìè÷åñêóþ âíåøíþþ ñðåäó òðåáóþò áàëàíñà óïðàâëåí÷åñêèõ ñòèëåé 
è ðîëåé è, êàê ñëåäñòâèå, ïåðåñìîòðà ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ 
[Perry, Pearce, Sims, 1999; Lim, Ployhart, 2004; Gratton, Erickson, 2007]. Íåâîç-
ìîæíîñòü äîáèòüñÿ âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ êîëëåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè, îðè-
åíòèðóÿñü òîëüêî íà ïðîôåññèîíàëüíûå êîìïåòåíöèè èëè áàëàíñ ðîëåé è 
ñòèëåé ìåíåäæåðà, òðåáóåò îò ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé ñìåùåíèÿ àêöåíòà 
ïðè ôîðìèðîâàíèè ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ äëÿ ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé ïåðñîíà-
ëà (è â ïåðâóþ î÷åðåäü — äëÿ ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî è ñðåäíåãî çâåíà) 
â ñòîðîíó ðàçâèòèÿ èìåííî ïîíèìàíèÿ ðîëåâûõ ïðåäïî÷òåíèé, óìåíèÿ ïå-
ðåäàâàòü ëèäåðñòâî, îñîçíàâàòü îðãàíèçàöèîííûå öåííîñòè. Íà íàø âçãëÿä, 
èíòåãðàëüíûé ïîäõîä ê îáó÷åíèþ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä ïðåäïîëàãàåò 
íåêèé ñèíòåç êîìïåòåíòíîñòíîãî ïîäõîäà è êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ ñòèëåé 
ìåíåäæìåíòà.

Ñèñòåìà îáó÷åíèÿ. Ðàññìàòðèâàÿ ñèñòåìó êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ, êî-
òîðàÿ ïîçâîëèëà áû îòðàçèòü îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ èíòåãðàëüíîãî ïîäõîäà, 
âàæíî àêöåíòèðîâàòü âíèìàíèå íà èñïîëüçîâàíèè íàáîðà ìåòîäîâ îáó÷å-
íèÿ, «äèâåðñèôèêàöèè» ñîäåðæàíèÿ ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ è êîìïëåêñíîñòè 
ìåòîäîâ âûÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè. Ìû ïðåäïîëàãàåì, ÷òî òàêàÿ 
ðàçíîñòîðîííîñòü íå òîëüêî ïîçâîëèò ðàçâèâàòü íåîáõîäèìûå ïðîôåññèî-
íàëüíûå è ïîâåäåí÷åñêèå ñïîñîáíîñòè íà èíäèâèäóàëüíîì óðîâíå, íî è 
áóäåò ñîäåéñòâîâàòü âçàèìîäåéñòâèþ ó÷àñòíèêîâ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä, 
íàïðàâëåííîìó íà äîñòèæåíèå âûñîêèõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè. Îñíîâ-
íûå ýëåìåíòû òàêîé ñèñòåìû îáó÷åíèÿ ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 4.

Ïîÿâëåíèå íîâûõ ìåòîäîâ îáó÷åíèÿ, òàêèõ êàê ñòðàòåãè÷åñêèå ñåññèè 
(ñîâìåñòíîå îáñóæäåíèå ðåàëüíûõ ïðîáëåì), îòêðûòûå äèñêóññèè, ôîêóñ-
ãðóïïû, êîó÷èíã, ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ íåôîðìàëüíîãî îáùåíèÿ ó÷àñòíèêîâ 

♦

♦

♦

♦

♦
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êîìàíä, íà íàø âçãëÿä, ñåðüåçíî ðàñøèðèò âîçìîæíîñòè ðàçâèòèÿ äèíàìè-
÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé êîìïàíèé íà ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ îðãàíèçàöèîííîãî 
ïîâåäåíèÿ. Îñîáåííîñòü òàêîé öåëåâîé ãðóïïû îáó÷åíèÿ, êàê òîï-ìåíåäæåðû, 
îáóñëîâëèâàåòñÿ òåì, ÷òî, êàê ïðàâèëî, èìåííî ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî çâåíà 
âûñòóïàþò àãåíòàìè èçìåíåíèé â ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèÿõ. Ñîîòâåòñòâåí-
íî, ïîÿâèâøàÿñÿ íåîáõîäèìîñòü â îñîáûõ ôîðìàõ îáó÷åíèÿ ñòàâèò ïåðåä 
ñèñòåìîé êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ íîâûå çàäà÷è è â ðåçóëüòàòå ïî-ðàçíîìó 
âëèÿåò íà «ñðàáîòàííîñòü» ó÷àñòíèêîâ óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû.

Îãðàíè÷åíèÿ ïîäõîäà. Ïðåäïîëàãàÿ, ÷òî èíòåãðàëüíûé ïîäõîä âî ìíî-
ãîì íèâåëèðóåò îãðàíè÷åíèÿ îïèñàííûõ âûøå ïîäõîäîâ, íî (êàê áóäåò ïî-
êàçàíî äàëåå) íå èìååò øèðîêîãî ïðàêòè÷åñêîãî ïðèìåíåíèÿ â ðîññèéñêèõ 
êîìïàíèÿõ, öåëåñîîáðàçíî îáðàòèòü âíèìàíèå íà äâà àñïåêòà.

Âî-ïåðâûõ, åãî ðåàëèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íî ñëîæíîé â ñèëó 
íåñêîëüêèõ ïðè÷èí: îòñóòñòâèÿ ó ìåíåäæåðîâ è äèðåêòîðîâ ïî ïåðñîíàëó 
íåîáõîäèìûõ èíñòðóìåíòîâ (ïñèõîëîãè÷åñêèõ, ñîöèîëîãè÷åñêèõ, óïðàâëåí-
÷åñêèõ ìåòîäèê è ò. ä.), à òàêæå îïûòà èíòåðïðåòàöèè ïîëó÷åííûõ ðåçóëü-
òàòîâ, òðåáóþùèõ çíàíèé â ðàçëè÷íûõ íàó÷íûõ îáëàñòÿõ — ýêîíîìèêå, 
ñîöèîëîãèè, ïñèõîëîãèè è óïðàâëåíèè.

Âî-âòîðûõ, íåìàëîâàæíûì ôàêòîðîì, êîòîðûé ìîæåò îãðàíè÷èòü ïðè-
ìåíèìîñòü èíòåãðàëüíîãî ïîäõîäà, ÿâëÿåòñÿ åãî êîìïëåêñíîñòü ñ òî÷êè 
çðåíèÿ âîçäåéñòâèÿ îáó÷åíèÿ íà ðàçëè÷íûå óðîâíè ïîâåäåíèÿ èíäèâèäà: 
ëè÷íîñòíîãî, ãðóïïîâîãî è îðãàíèçàöèîííîãî. Îò÷àñòè ýòî ïåðåêëèêàåòñÿ 
ñ ïåðâûì îãðà íè÷åíèåì, à èìåííî ñ íåäîñòàòî÷íîé êîìïåòåíòíîñòüþ ñïå-
öèàëèñòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, ê òîìó æå, êàê 
ïðàâèëî, èìåþùèìè äîñòàòî÷íî íèçêèé îðãàíèçàöèîííûé ñòàòóñ. Ìîæíî 
ïðåäïîëîæèòü, ÷òî â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ñàìà îðãàíèçàöèÿ (åå ïåðâûå ëèöà, 
ìåíåäæåðû ñðåäíåãî çâåíà) íå ãîòîâà ê òàêîìó äåòàëüíîìó àíàëèçó «ñâîåãî 
ïîâåäåíèÿ», ê îòêðûòîìó äèàëîãó è îáñóæäåíèþ ïðîáëåì, ê îáðàòíîé ñâÿ-
çè îò âíåøíåé ñðåäû (â ëèöå êîó÷åé, ýêñïåðòîâ è êîíñóëüòàíòîâ) è áóäåò 
ñîïðîòèâëÿòüñÿ èçìåíåíèÿì. Âñå ýòî, íåñîìíåííî, îãðàíè÷èò ñïîñîáíîñòü 
êîìïàíèè ê ïðîàêòèâíîìó ïîâåäåíèþ è ñîçäàíèþ óíèêàëüíûõ êîíêóðåíò-
íûõ ïðåèìóùåñòâ ÷åðåç ðàçâèòèå äèíàìè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé, íîñèòåëÿìè 
êîòîðûõ â ïåðâóþ î÷åðåäü ÿâëÿþòñÿ óïðàâëåí÷åñêèå êîìàíäû.

ÎÏÈÑÀÍÈÅ È ÐÅÇÓËÜÒÀÒÛ ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈß

Äëÿ âûÿâëåíèÿ îñíîâíûõ îñîáåííîñòåé îáó÷åíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ êî-
ìàíä â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ â 2008 ã. àâòîðîì áûëî ïðîâåäåíî ïèëîòíîå 
èññëåäîâàíèå, öåëüþ êîòîðîãî ñòàëî îïðåäåëåíèå äîìèíèðóþùåãî ïîäõîäà, 
èñïîëüçóåìîãî ðîññèéñêèìè îðãàíèçàöèÿìè. Ïîä óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäîé 
â êîíòåêñòå äàííîãî èññëåäîâàíèÿ ïîíèìàëèñü âñå ìåíåäæåðû (óïðàâëåí-
öû), êîòîðûå ïðèíèìàëè ó÷àñòèå â îïðåäåëåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîì-



109

ïàíèè, íåçàâèñèìî îò òîãî, ÿâëÿëèñü îíè òîï-ìåíåäæåðàìè èëè ëèíåéíûìè 
ðóêîâîäèòåëÿìè. Îñíîâíûì ìåòîäîì èññëåäîâàíèÿ ñòàëà àíêåòà, âêëþ÷àâ-
øàÿ â ñåáÿ 15 âîïðîñîâ: â ïåðâîé ÷àñòè íàõîäèëèñü âîïðîñû î äîëæíîñòè 
ðåñïîíäåíòà, âîçðàñòå, ñôåðå äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, øòàòå ñîòðóäíèêîâ, 
âòîðàÿ ÷àñòü áûëà íàïðàâëåíà íà ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè î ñèñòåìå êîðïî-
ðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ. Â ýòîé ÷àñòè ñîäåðæàëèñü âîïðîñû î õàðàêòåðèñòèêàõ 
óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû, ìåòîäàõ âûÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòè è îðãàíèçàöèè 
ïðîöåññà îáó÷åíèÿ, ñîäåðæàíèè è ìåòîäàõ îáó÷åíèÿ.

Â îïðîñå ïðèíÿëè ó÷àñòèå 35 ìåíåäæåðîâ ïî ïåðñîíàëó êîìïàíèé, ðà-
áîòàþùèõ â ðàçëè÷íûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ñôåðàõ.

Âñå êîìïàíèè, ïðèíÿâøèå ó÷àñòèå â îïðîñå, ÿâëÿþòñÿ ðîññèéñêèìè. 
×óòü ìåíüøå ïîëîâèíû ïðèíèìàâøèõ ó÷àñòèå â èññëåäîâàíèè êîìïàíèé 
ïðåäñòàâëÿþò ñôåðó ïðîèçâîäñòâà (47%). Íà âòîðîì ìåñòå — êîìïàíèè, çà-
íèìàþùèåñÿ ïðåäîñòàâëåíèåì óñëóã (30%). Êîìïàíèè, ðàáîòàþùèå â ñôåðå 
òîðãîâëè, ñîñòàâèëè ïî÷òè 20%. Ðàñïðåäåëåíèå êîìïàíèé, ïðèíèìàâøèõ 
ó÷àñòèå â ïèëîòíîì èññëåäîâàíèè, ïî ñôåðå äåÿòåëüíîñòè ïðåäñòàâëåíî â 
òàáë. 5.

Òàáëèöà 5
Ñôåðà äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé — ó÷àñòíèêîâ ïèëîòíîãî èññëåäîâàíèÿ

Сфера деятельности Распределение компаний, %

Производство 47
Торговля 18
Сфера услуг 30
Другое  5

Òàê êàê ôîðìàëüíî ìåíåäæåðû ñðåäíåãî è âûñøåãî çâåíà ïîÿâëÿþò-
ñÿ íà îïðåäåëåííîì ýòàïå ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, öåëüþ èññëåäîâàíèÿ ñòàëî 
âêëþ÷åíèå â âûáîðêó îðãàíèçàöèé, ïðåäñòàâëÿþùèõ ñðåäíèé è êðóïíûé 
áèçíåñ. Â ñâÿçè ñ ýòèì 74% êîìïàíèé-ðåñïîíäåíòîâ èìåþò â øòàòå îò 100 
äî 500, 22% — îò 500 äî 1000 ñîòðóäíèêîâ (òàáë. 6).

Òàáëèöà 6
Êîëè÷åñòâî ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèé — ó÷àñòíèêîâ ïèëîòíîãî èññëåäîâàíèÿ

Количество сотрудников, 
человек

Распределение сотрудников, %

Менее 100  6
100–300 34
300–500 38
500–1000 22
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Ïî ýòîé æå ïðè÷èíå îäíèì èç êðèòåðèåâ îòáîðà ó÷àñòíèêîâ èññëåäîâà-
íèÿ ÿâèëñÿ âîçðàñò êîìïàíèé (òàáë. 7).

Òàáëèöà 7
Âîçðàñò êîìïàíèé — ó÷àñòíèêîâ ïèëîòíîãî èññëåäîâàíèÿ

Возраст Распределение компаний, %

От 1 до 3 лет 12
4–7 лет 23
7–15 лет 35
Более 15 лет 30

Ïðåäìåòîì èññëåäîâàíèÿ ÿâèëàñü ñèñòåìà êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ 
äëÿ ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ è òîï-ìåíåäæåðîâ, îáúåêòîì èññëåäîâàíèÿ — 
ðîññèéñêèå êîìïàíèè, îòíîñÿùèåñÿ ê ñðåäíåìó è êðóïíîìó áèçíåñó.

Èíòåðåñíûå ðåçóëüòàòû áûëè ïîëó÷åíû â ÷àñòè öåëåâîé ãðóïïû îá-
ó÷åíèÿ. Â ïåðâóþ î÷åðåäü â ïðîãðàììàõ îáó÷åíèÿ ïðèíèìàþò ó÷àñòèå ãå-
íåðàëüíûé äèðåêòîð è åãî çàìåñòèòåëè (88%). Ïîñêîëüêó ëþáàÿ îðãàíèçà-
öèÿ ñîñòîèò èç ïîäðàçäåëåíèé, çàíèìàþùèõñÿ âûïîëíåíèåì ñòðàòåãè÷åñêè 
âàæíûõ çàäà÷, ðóêîâîäèòåëåé òàêèõ ñòðóêòóðíûõ åäèíèö íåîáõîäèìî âñÿ-
÷åñêè ðàçâèâàòü. Òàê ñ÷èòàþò 76% îïðîøåííûõ HR-ìåíåäæåðîâ. Íàèáîëåå 
ñëîæíîé çàäà÷åé äëÿ ñïåöèàëèñòà èëè äèðåêòîðà ïî ïåðñîíàëó ÿâëÿåòñÿ 
ïðèâëå÷åíèå ê îáó÷åíèþ ñîáñòâåííèêîâ êîìïàíèè, òîëüêî åñëè îíè ñàìè 
íå îñîçíàþò çíà÷èìîñòè ñâîåãî ðàçâèòèÿ. Ýòî ïîäòâåðæäàåòñÿ è ñòàòèñòè-
÷åñêè: ëèøü 23% ñîáñòâåííèêîâ êîìïàíèé ïðèíÿëè ó÷àñòèå â îáó÷åíèè. 
Òàêèì îáðàçîì, â áîëüøèíñòâå ðîññèéñêèõ êîìïàíèé ñèñòåìà êîðïîðàòèâ-
íîãî îáó÷åíèÿ îõâàòûâàåò óðîâåíü ñðåäíåãî è òîï-ìåíåäæìåíòà. Îäíàêî 
ïðè îïðåäåëåíèè îñíîâíîãî ìåòîäà âûÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè 
ìàêñèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ãîëîñîâ ó÷àñòíèêîâ áûëî îòäàíî çà «ñîáñòâåí-
íîå æåëàíèå ïðîéòè îáó÷åíèå» (76%). Íà âòîðîì ìåñòå ïî ïîïóëÿðíîñòè 
ìåòîäîâ çàíèìàåò ïðîôåññèîíàëüíàÿ àòòåñòàöèÿ, èëè îöåíêà äåÿòåëüíîñòè 
(53%), ïðè ýòîì àíàëèç ïîòðåáíîñòè â ðàçâèòèè äîïîëíèòåëüíûõ êîìïå-
òåíöèé áûë îòìå÷åí ëèøü 35% ðåñïîíäåíòîâ. Ëè÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü ïðè 
ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ îá îáó÷åíèè â ïåðâóþ î÷åðåäü ñâèäåòåëüñòâóåò î íèçêîé 
îðãàíèçàöèîííîé èíèöèàòèâå â ÷àñòè îáó÷åíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä. 
Îò÷àñòè ýòî ñíèæàåò âîçìîæíîñòè ñòðóêòóð, îòâåòñòâåííûõ çà ðàçâèòèå 
ïåðñîíàëà, âëèÿòü íà ñîçäàíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ êîìïàíèè. Òàêàÿ 
ïîçèöèÿ ëåãêî îáúÿñíèìà: â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñòàòóñ ìåíåäæåðîâ è äèðåêòî-
ðîâ ïî ïåðñîíàëó â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ äîñòàòî÷íî íèçîê, áîëüøèíñòâî 
èç íèõ íå ïðèíèìàþò ó÷àñòèÿ â îïðåäåëåíèè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ 
çàäà÷, à òàêæå íå íåñóò îòâåòñòâåííîñòè çà ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè 
âñåé îðãàíèçàöèè.
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Â ïðîöåññå îïðîñà ðåñïîíäåíòàì áûëî ïðåäëîæåíî îïðåäåëèòü è ïðî-
ðàíæèðîâàòü õàðàêòåðèñòèêè óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû, ïîäåëèâ èõ íà òðè 
ãðóïïû: ïîëíîå ïðèñóòñòâèå, ÷àñòè÷íîå ïðèñóòñòâèå, ïîëíîå îòñóòñòâèå 
(òàáë. 8).

Òàáëèöà 8
Õàðàêòåðèñòèêè óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû (ÓÊ)

Характеристики
Полное при-
сутствие, %

Частичное 
присутствие, 

%

Полное 
отсутствие, 

%

Роли в управленческой команде ярко 
выражены

47 52 10

Между членами УК существует разви-
тая сеть связей

40 59 10

Единое видение текущего положения 
дел и желаемых состояний органи-
зационной культуры

17 64 23

УК имеет общие интересы, цели 
и ценности

23 64 17

УК разрабатывает и следует 
собственным нормам (правилам) 
взаимодейст вия 

17 47 40

Лидерство переходит от одного участ-
ника УК к другому в зависимости 
от поставленных задач

29 29 47

Высокий уровень доверия между 
членами УК

29 59 17

Ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû â ÷àñòè âîñïðèÿòèÿ õàðàêòåðèñòèê óïðàâ-
ëåí÷åñêîé êîìàíäû ïîêàçûâàþò ïîíèìàíèå âàæíîñòè ðîëåâîé ñòðóêòóðû, 
à òàêæå íåîáõîäèìîñòè ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ó÷àñòíèêîâ âíóòðè 
êîìàíäû. Îäíàêî òàêàÿ õàðàêòåðèñòèêà, êàê ïåðåõîä ëèäåðñêîé ïîçèöèè îò 
îäíîãî ó÷àñòíèêà ê äðóãîìó â çàâèñèìîñòè îò ïîñòàâëåííîé çàäà÷è, íå îò-
ìå÷àåòñÿ ðåñïîíäåíòàìè êàê âàæíàÿ è ïî÷òè â ïîëîâèíå ñëó÷àåâ ñ÷èòàåòñÿ 
îòñóòñòâóþùåé. Íà íàø âçãëÿä, ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ñâèäåòåëüñòâóþò î 
íåäîñòàòî÷íîì ïîíèìàíèè ðåñïîíäåíòàìè (ñïåöèàëèñòàìè è ìåíåäæåðàìè 
ïî ïåðñîíàëó) çíà÷èìîñòè íåêîòîðûõ õàðàêòåðèñòèê óïðàâëåí÷åñêèõ êî-
ìàíä. Ýòî ìîæåò îáúÿñíÿòüñÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, îòñóòñòâèåì ïîëíîìî÷èé 
ó HR-ìåíåäæåðîâ âëèÿòü íà ïðîöåññ ñîçäàíèÿ è ðàçâèòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ 
êîìàíä, ñ äðóãîé — íåäîñòàòî÷íîé êâàëèôèêàöèåé ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâ-
ëåíèþ ïåðñîíàëó â ÷àñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà è âîïðîñîâ ôóíê-
öèî íèðîâàíèÿ êîìàíä.
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Èíòåðåñíû ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû, êàñàþùèåñÿ êîîðäèíàöèè è îðãà-
íèçàöèè îáó÷àþùåãî ïðîöåññà. Ðåæå âñåãî â ïðîöåññå îðãàíèçàöèè çàäåé-
ñòâîâàíû îòäåëû îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ (11%). Â 12% êîìïàíèé âñòðå÷àþòñÿ 
âíóòðåííèå òðåíåðû, êîòîðûå ðàçðàáàòûâàþò òðåíèíãîâûå ïðîãðàììû è âû-
ñòóïàþò â êà÷åñòâå âåäóùèõ òàêèõ ïðîãðàìì. Ñàìè ìåíåäæåðû ïî ïåðñîíàëó 
çàíèìàþòñÿ îðãàíèçàöèîííûìè âîïðîñàìè â 18% ñëó÷àåâ. Â õîäå îïðî ñà áû-
ëà âûÿâëåíà òåíäåíöèÿ ïåðåäà÷è ôóíêöèé ïî îðãàíèçàöèè ñèñòåìû îáó÷åíèÿ 
äëÿ òîï-ìåíåäæåðîâ íà àóòñîðñèíã (24%), ïðè ýòîì îáó÷åíèå ÷ëåíîâ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ êîìàíä â êîðïîðàòèâíûõ óíèâåðñèòåòàõ èëè ó÷åáíûõ öåíòðàõ 
çàíèìàåò âåñîìîå ìåñòî (39%). Íàêîíåö, ÷àùå âñåãî âñå âîïðîñû, ñâÿçàííûå 
ñ îáó÷åíèåì, âõîäÿò â îáÿçàííîñòè äèðåêòîðà ïî ïåðñîíàëó. Â áîëüøèíñòâå 
ñëó÷àåâ (61%) îáó÷åíèå òîï-ìåíåäæåðîâ ïðîèñõîäèò íà îòêðûòûõ ïðîãðàì-
ìàõ (òàáë. 9).

Òàáëèöà 9
Âîñòðåáîâàííîñòü òèïà ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ

Тип программы Часто, % Время от времени, % Редко, %

Открытые 61 12 27
Под «заказ»  6 67 27
Внутренние 39 28 33

Îñîáîãî âíèìàíèÿ çàñëóæèâàåò ñîäåðæàíèå ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ äëÿ 
òîï-ìåíåäæåðîâ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé. 85% èññëåäóåìûõ êîìïàíèé ïðè 
îðãàíèçàöèè îáó÷àþùèõ ïðîãðàìì îðèåíòèðóþòñÿ íà ðàçâèòèå óçêîé ïðî-
ôåññèîíàëüíîé ñïåöèàëèçàöèè ÷åëîâåêà. Áîëüøîå âíèìàíèå (58%) óäåëÿåò-
ñÿ ïðîãðàììàì ðàçâèòèÿ êîìàíäíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è êóðñàì ïîâûøåíèÿ 
ëè÷íîé ýôôåêòèâíîñòè (47%), ïîäðàçóìåâàþùèì âñåâîçìîæíûå ìåòîäû 
ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè, ïîçâîëÿþùèå ïåðåñìîòðåòü ñâîè äåéñòâèÿ ñ öåëüþ 
óëó÷øåíèÿ äîñòèãàåìûõ ïîêàçàòåëåé. Ïðîãðàììàì, íàïðàâëåííûì íà ïðî-
åêòèðîâàíèå êîìàíäíûõ ðîëåé, óäåëÿþò âíèìàíèå ëèøü 24% (òàáë. 10).

Òàáëèöà 10
Âîñòðåáîâàííîñòü îáó÷àþùèõ ïðîãðàìì (ïî èõ ñîäåðæàíèþ)

Содержание программ обучения Востребованность программ, %

1 2

Узкая профессиональная специализация 85
Командное взаимодействие 58
Повышение личной эффективности 47
Создание командного духа 45
Коммуникативные навыки 42
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Îêîí÷àíèå òàáë. 10
1 2

Стратегическое мышление 35
Лидерство 30
Управление конфликтами 30
Проектирование ролей управленческой команды 24
Общие бизнес-дисциплины 18

Ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ñâèäåòåëüñòâóþò î äîìèíèðîâàíèè êîìïåòåíò-
íîñòíîãî ïîäõîäà, íàïðàâëåííîãî íà ïðèîáðåòåíèå ÷àùå âñåãî òåõ çíàíèé è 
íàâûêîâ, êîòîðûå ëåæàò â îñíîâå ñòàíäàðòà ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåí-
öèé. Ïðîâåäåííîå ïèëîòíîå èññëåäîâàíèå, ïî ñóòè, ïîêàçàëî óïðî÷íåíèå 
ïîçèöèé òðåíèíãà êàê ìåòîäà îáó÷åíèÿ (53%). Ñòðàòåãè÷åñêèå ñåññèè è êî-
ó÷èíã êàê ñîâðåìåííûå ìåòîäû îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïîêà íå ÿâëÿþòñÿ âîñ-
òðåáîâàííûìè (18 è 6% ñîîòâåòñòâåííî), õîòÿ, êàê áûëî îòìå÷åíî âûøå, 
ïîçâîëÿþò ðàçâèâàòü íåîáõîäèìûå íàâûêè êîìàíäíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ â 
ñîîòâåòñòâèè ñ èíòåãðàëüíûì ïîäõîäîì. Ïî ñóòè, ïåðåäà÷à íà àóòñîðñèíã 
îðãàíèçàöèþ è ïðîâåäåíèå ïðîãðàìì äëÿ òîï-ìåíåäæåðîâ âî ìíîãîì ìîãóò 
ñíèçèòü âîçìîæíîñòè ñîçäàíèÿ äèíàìè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé è ñîõðàíèòü 
óñòîé÷èâûå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà. Îò÷àñòè ýòî ñâÿçàíî åùå è ñ òåì, 
÷òî ìíîãèå ïðîâàéäåðû îáó÷åíèÿ — òðåíèíãîâûå è êîíñàëòèíãîâûå êîì-
ïàíèè — ðàçðàáàòûâàþò ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ, íå ïîäðàçóìåâàþùèå èñ-
ïîëüçîâàíèÿ èíòåãðàëüíîãî ïîäõîäà, ò. å. òàêèå ïðîãðàììû íå ó÷èòûâàþò 
íåîáõîäèìîñòü ðàçâèòèÿ íàâûêîâ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ: èíäèâèäóàëüíî-ëè÷-
íîñòíîì (ðàçâèòèå êîìïåòåíöèé), ãðóïïîâîì (ñòðóêòóðà è ðîëåâîé áàëàíñ) 
è îðãàíèçàöèîííîì (ïðèíÿòèå êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé è íîðì). Ïðè 
ýòîì îñíîâíûìè ìåòîäàìè îáó÷åíèÿ â òàêèõ ïðîãðàììàõ ÿâëÿþòñÿ òàê íà-
çûâàåìûå òðàäèöèîííûå ïîäõîäû (òðåíèíãè è ñåìèíàðû), îðèåíòèðîâàí-
íûå íà ðàçâèòèå ëèøü ñïîñîáíîñòåé âçàèìîäåé ñòâèÿ â êîìàíäå è ïðåäëàãà-
þùèå ñòàíäàðòíûå ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ íàâûêîâ è óìåíèé. Çäåñü âàæíî 
îòìåòèòü, ÷òî ó÷à ñòèå òîï-ìåíåäæåðîâ â ïðîãðàììàõ èíäèâèäóàëüíîãî îá-
ó÷åíèÿ (îòäåëüíî îò äðóãèõ ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè) â áîëüøèíñòâå ñëó-
÷àåâ íå ñïîñîá ñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ íàâûêîâ âçàèìîäåéñòâèÿ â êîìàíäå, 
à, íàîáîðîò, ôîðìèðóåò èíäèâèäóàëèñòè÷åñêóþ ïîçèöèþ.

Äðóãîé èíòåðåñíûé àñïåêò îòíîñèòñÿ ê âîïðîñàì îöåíêè ýôôåêòèâ-
íîñòè ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ. Òàê, ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ äëÿ ðóêîâîäèòåëåé 
îöåíèâàþòñÿ ÷åðåç óñòíóþ îáðàòíóþ ñâÿçü îò ó÷àñòíèêîâ, êîòîðàÿ â áîëü-
øèíñòâå ñëó÷àåâ îòðàæàåò ñóáúåêòèâíîå ìíåíèå î ïîëåçíîñòè ñîäåðæàíèÿ 
ïðîãðàììû (35% îïðîøåííûõ). Îöåíêà óðîâíÿ çíàíèé äî è ïîñëå ðåàëè-
çàöèè ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ ïðèìåíÿåòñÿ â 13% êîìïàíèé, 11% îöåíèâàþò 
ýôôåêòèâíîñòü ïðîâåäåííîãî îáó÷åíèÿ â ïðîöåññå îöåíêè äåÿòåëüíîñòè. 
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39% ðåñïîíäåíòîâ îòâåòèëè, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü îáó÷åíèÿ òîï-ìåíåäæå-
ðîâ íå îöåíèâàåòñÿ. Èíòåðïðåòèðóÿ ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû, ìîæíî ñäå-
ëàòü âûâîä î òîì, ÷òî ïîâåäåí÷åñêèé è îðãàíèçàöèîííûé óðîâíè, à òàêæå 
óðîâåíü ðåçóëüòàòîâ çà÷àñòóþ íå ÿâëÿþòñÿ ïðåäìåòîì îöåíêè. Â ñèòóàöèè, 
êîãäà îá ó÷åíèå äëÿ òîï-ìåíåäæåðîâ òðåáóåò îò êîìïàíèè î÷åíü áîëüøèõ 
èíâå ñòèöèé è ïðåäïîëàãàåò èçìåíåíèå ðåçóëüòàòîâ èìåííî íà îðãàíèçàöè-
îííîì óðîâíå, îòñóòñòâèå äîëæíîãî âíèìàíèÿ ê äàííîé ïðîáëåìå, à òàêæå 
èíñòðóìåíòîâ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ïðîãðàìì äëÿ ðóêîâîäèòåëåé ìîæåò 
èìåòü ñàìûå íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ îïòèìèçàöèè çàòðàò è 
áþ äæåòèðîâàíèÿ ïðîãðàìì êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ.

ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÂÛÂÎÄÛ È ÇÀÄÀ×È ÄËß HR-ÑÏÅÖÈÀËÈÑÒÎÂ

Èòàê, ê îñíîâíûì îñîáåííîñòÿì îáó÷åíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä â 
ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ ìîæíî îòíåñòè:

äîìèíèðîâàíèå êîìïåòåíòíîñòíîãî ïîäõîäà, öåëüþ êîòîðîãî ÿâëÿ-
åòñÿ äîâåäåíèå óðîâíÿ êîìïåòåíöèé êàæäîãî ÷ëåíà óïðàâëåí÷åñêîé 
êîìàíäû äî ñóùåñòâóþùåãî îðãàíèçàöèîííîãî ñòàíäàðòà. Òàêîé 
ïîäõîä íå ïîäðàçóìåâàåò ðàçâèòèÿ âçàèìîäîïîëíÿþùèõ êîìïåòåí-
öèé è ðîëåâîãî áàëàíñà;
îãðàíè÷åííîñòü ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ ñîäåðæàíèÿ, 
÷òî ïðåäïîëàãàåò îòñóòñòâèå äîëæíîãî âíèìàíèÿ ê òàêèì âàæíûì 
àñïåêòàì, êàê: ðàçâèòèå íàâûêîâ ñîòðóäíè÷åñòâà ÷åðåç âîâëå÷åí-
íîñòü â êîìàíäíîå âçàèìîäåéñòâèå ïåðâûõ ëèö êîìïàíèè, ðàçâèòèå 
«êîìàíäíîé» êóëüòóðû ÷åðåç èíñòèòóòû íàñòàâíè÷åñòâà è êîó÷èíãà, 
ïîñòðîåíèå äîâåðèòåëüíûõ îòíîøåíèé ñ äðóãèìè, ðàçâèòèå êîì-
ìóíèêàòèâíûõ ñïîñîáíîñòåé, ðàçðåøåíèå êîíôëèêòîâ, ïîíèìàíèå 
îáùèõ öåëåé è çàäà÷ íà óðîâíå îðãàíèçàöèè, îðèåíòàöèÿ ëèäåðîâ 
è äðóãèõ ÷ëåíîâ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä îäíîâðåìåííî â äâóõ íà-
ïðàâëåíèÿõ — ðàçâèòèå âçàèìîîòíîøåíèé è ðåøåíèÿ çàäà÷;
íèçêóþ îðãàíèçàöèîííóþ èíèöèàòèâó äèðåêòîðîâ è ìåíåäæåðîâ ïî 
ïåðñîíàëó ïðè ñîçäàíèè ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ äëÿ òîï-ìåíåäæåðîâ, 
ïðèâîäÿùàÿ ê äîìèíèðîâàíèþ èíäèâèäóàëüíûõ ïðîãðàìì, ïðè ýòîì 
ëè÷íûé âûáîð êîíêðåòíîãî ìåíåäæåðà â îòíîøåíèè òîãî, ïðèíè-
ìàòü èëè íå ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â îáó÷åíèè, ñóùåñòâåííî îãðàíè÷è-
âàåò âîçìîæíîñòè ýôôåêòèâíîãî êîìàíäíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, à òàê-
æå ðàçâèòèÿ äðóãèõ íåîáõîäèìûõ ñïîñîáíîñòåé è óìåíèé;
èñïîëüçîâàíèå «òðàäèöèîííûõ» ìåòîäîâ îáó÷åíèÿ — òðåíèíãîâ, 
ñåìèíàðîâ è ïðîãðàìì ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè, ÷òî çà÷àñòóþ 
íå ðåøàåò íåêîòîðûõ çàäà÷ îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ â ðàìêàõ èíòå-
ãðàëüíîãî ïîäõîäà. Äîìèíèðîâàíèå òðåíèíãà êàê îñíîâíîãî ìå-
òîäà îáó÷åíèÿ âî ìíîãîì ïðåäïîëàãàåò íåçíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå 
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ê êîó÷èíãó, ñòðàòåãè÷åñêèì ñåññèÿì, êîðïîðàòèâíûì ïðîãðàììàì 
ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè, à òàêæå ìåòîäàì ðàçâèòèÿ êîìàíäíîãî 
âçàèìîäåéñòâèÿ («ìîçãîâûå øòóðìû», ôîêóñ-ãðóïïû è ò. ä.);
íåçíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå ê àíàëèçó ñòåïåíè ïðèíÿòèÿ íîðì è öåí-
íîñòåé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, îòñóòñòâèå â ïðîãðàììàõ îá-
ó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ òîï-ìåíåäæåðîâ ñîîòâåòñòâóþùèõ òåìàòè÷åñêèõ 
ìîäóëåé è äèñöèïëèí.

Âûÿâëåííûå îñîáåííîñòè óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä â ðîññèéñêèõ êîì-
ïàíèÿõ ïîçâîëÿþò ñäåëàòü âûâîä î òîì, ÷òî ïðè ïîñòðîåíèè ñèñòåìû îá-
ó÷åíèÿ íåîáõîäèìî ñìåùåíèå àêöåíòà ñ ïðîãðàìì, íàïðàâëåííûõ íà ðàçâè-
òèå êîìïåòåíöèé, íà ïðîãðàììû, èìåþùèå êîìïëåêñíûé è èíòåãðàëüíûé 
õàðàêòåð, âêëþ÷àþùèå â ñåáÿ ðàçâèòèå ó òîï-ìåíåäæåðîâ ñïîñîáíîñòåé è 
óìåíèé íà ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèîííûõ óðîâíÿõ. Òàê, íàïðèìåð, ðàçâèòèå 
ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ ó÷àñòíèêîâ êîìàíä ïîçâîëèò ïîëó÷èòü ýôôåêò òàê íàçû-
âàåìîãî ðàñïðåäåëåííîãî ëèäåðñòâà; ðàçâèòèå åäèíîãî âèäåíèÿ òåêóùåãî è 
æåëà åìûõ ñîñòîÿíèé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû äåëàþò ñîâåðøåííî íåîá-
õîäèìûì áîëåå àêòèâíîå ïðèìåíåíèå ãðóïïîâûõ ìåòîäîâ îáó÷åíèÿ.

Íà íàø âçãëÿä, ñåãîäíÿ îñíîâíàÿ çàäà÷à äëÿ ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè 
óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè çàêëþ÷àåòñÿ â «çàõâàòå» ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ ïîçèöèé â îáëàñòè êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ. Ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, 
ïîçâîëèò ðåøèòü ñëåäóþùèå ïðîáëåìû:

ñìåùåíèå àêöåíòà â ïðîãðàììàõ îáó÷åíèÿ ñ ðàçâèòèÿ ïðîôåññèî-
íàëüíûõ êîìïåòåíöèé íà ðàçâèòèå íàâûêîâ êîìàíäíîãî âçàèìîäåé-
ñòâèÿ è êîîïåðàöèè, ëèäåðñòâà è óïðàâëåíèÿ ðîëåâûì áàëàíñîì;
ïðèìåíåíèå êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà ïðè âûÿâëåíèè ïîòðåáíîñòè â 
îáó÷åíèè, èñïîëüçîâàíèå ðàçíîñòîðîííèõ èíñòðóìåíòîâ èõ àíàëèçà;
ðàçâèòèå íàâûêîâ êîó÷èíãà, ìîäåðàöèè è ôàñèëèòàöèè ïðè ïðîâå-
äåíèè ôîêóñ-ãðóïï, ñòðàòåãè÷åñêèõ ñåññèé è îòêðûòûõ äèñêóññèé;
ðàçâèòèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû è ôîðìèðîâàíèå ëîÿëüíîñòè 
è óäîâëåòâîðåííîñòè ÷åðåç ñèñòåìó îðãàíèçàöèîííîãî îáó÷åíèÿ è 
ðàçâèòèÿ;
ðàçâèòèå ñîáñòâåííîãî ïîíèìàíèÿ áèçíåñà, âèäåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
öåëåé è çàäà÷ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè êàê åäèíîé ñèñòåìû.

Îñíîâíîé öåëüþ ïðåäñòàâëåííûõ ðàññóæäåíèé ÿâëÿëîñü â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü îïðåäåëåíèå âàæíîñòè âîïðîñîâ, ñâÿçàííûõ ñ ïîäõîäàìè ê îðãàíèçà-
öèè êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ äëÿ òîï-ìåíåäæåðîâ. Ïðîâåäåííîå ïèëîò-
íîå èññëåäîâàíèå ïîçâîëÿåò óâèäåòü è ïðîàíàëèçèðîâàòü ñóùåñòâóþùèå 
òåíäåíöèè è îñîáåííîñòè îáó÷åíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä â ðîññèéñêèõ 
êîìïàíèÿõ. Íà íàø âçãëÿä, âíåäðåíèå èíòåãðàëüíîãî ïîäõîäà ïðè îðãàíèçà-
öèè ñèñòåìû îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ òîï-ìåíåäæåðîâ, à òàêæå ðóêîâîäèòåëåé 
ñðåäíåãî çâåíà áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü ðàçâèòèþ äèíàìè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé 
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îðãàíèçàöèè íà èíäèâèäóàëüíî-ëè÷íîñòíîì è ãðóïïîâîì óðîâíÿõ îðãà-
íèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ, ÷òî â óñëîâèÿõ áûñòðî ìåíÿþùåéñÿ ãëîáàëüíîé 
ñðåäû ÿâëÿåòñÿ çàëîãîì ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè è êîíêóðåíòîñïîñîá-
íîñòè. Âñå ýòî ñòàâèò ïåðåä ñïåöèàëèñòàìè ïî óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè 
ðåñóðñàìè îïðåäåëåííûé êðóã çàäà÷, ðåøåíèå êîòîðûõ ñâÿçàíî ñ ïîíèìà-
íèåì çíà÷èìîñòè ñëóæá ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì, ïðè ýòîì âêëþ÷åíèå 
HR-äèðåêòîðîâ â ñîñòàâ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì.
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