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Книга погрузит читателя в увлекательный, 

но жестокий мир менеджмента. В этом мире 

победитель тот, кто целеустремлен, привык к 

напряженному интеллектуальному труду, раз-

бирается в интересах окружающих людей, 

действует на опережение, принимает смелые 

решения в сложных ситуациях.

Текст сопровождается мнениями извест-

ных экспертов и неформальными беседами с 

успешными менеджерами, собственниками, 

психологами, консультантами, отражающими 

разные позиции, взгляды, эмоции.

Книга представляет собой систематизиро-

ванный развивающий курс для руководителей 

промышленных предприятий разного долж-

ностного уровня, стремящихся достичь новых 

высот в профессии, преподавателей бизнес-

школ и студентов, обучающихся по програм-

мам магистерским и МВА. Особый интерес 

книга представляет для управленческого пер-

сонала высокотехнологического сектора эко-

номики и университетов, в которых предстоят 

большие перемены.

Аннотация

«Менеджмент — твоя работа. 

Действуй на опережение!»

автор книги проф. Л. Гительман

М., Издат. Дом ИНФРА-М, 2011
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Прочитав эту книгу, Вы сможете развить свои компетенции

 быстро реагировать на изменение рыночных условий;

 занимать конструктивную позицию в сложной ситуации;

 организовать в компании систему генерации новых идей;

 понимать истинные цели, направленность интересов и ак-

туальные мотивы поведения коллег;

 адекватно оценивать собственные действия;

 разрабатывать план своего профессионального роста.
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Области профессиональной специализации: стратегическое управление, организационные 

преобразования, бизнес-образование. Выполнены десятки консалтинговых проектов для РАО 

ЕЭС, Федеральной сетевой компании, Свердловэнерго, Екатеринбургской электросетевой ком-

пании, Свердловэнергосбыта, ПО «Уральский оптико-механический завод им. Э. С. Яламова» 

и других, в т. ч. в партнерстве с западными консалтинговыми компаниями.

Автор и соавтор 20 книг, среди которых:

• Энергетический бизнес (М.: Дело, 2008, 3-е изд.)

• Подготовка компетентных менеджеров. Новые формы партнерства с бизнесом 

 (Екатеринбург: УГТУ-УПИ, 2008)

• В команде менеджеры и профессора. От традиций к корпоративному университету 

 и инновациям (М.: Дело, 2005)

• Амбициозные менеджеры. Дерзость и интеллект (М.: Дело, 2004)

• Безрисковый энергоменеджмент (М.: Дело, 2004)

• Эффективная энергокомпания (М.: Олимп-Бизнес, 2002)

• Энергетические компании. Экономика, менеджмент, реформирование в 2-х т.

 (Екатеринбург: Изд-во УрГУ, 2001).

• Преобразующий менеджмент (М.: Дело, 1999)
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Л. Гительман — д. э. н., профессор, Заслуженный эконо-

мист РФ, заведующий кафедрой систем управления энергети-

кой и промышленными предприятиями Высшей школы эконо-

мики и менеджмента Уральского федерального университета

имени первого Президента России Б.Н.Ельцина, научный ру-

ководитель консалтинговой компании «Центр экономических 

и социальных нововведений «Урал-ЭСОН»; www.Gitelman.ru

Об авторе



5

45 Заказ книги

Стремление к новому, лидерство, видение 

перспективы, поиск новых возможностей, вне-

дрение инноваций, развитие креатива – вот 

перечень ориентиров в современном бизне-

се. Соответствующее управленческое пове-

дение, связанное со способностью к непре-

рывному обучению, генерированию идей, кон-

структивному мышлению в нестандартных, ча-

сто критических обстоятельствах, но главное, 

быстрым действиям в условиях неопределен-

ности, становится залогом успеха менеджера, 

его ноу-хау.

Через ноу-хау менеджер реализует свое по-

нимание ситуации, индивидуальность в выбо-

ре и использовании инструментов решения 

сложных задач. Именно в эктремальной об-

становке проявляется истинный профессиона-

лизм: быстрота реакции, умение перестроить-

ся, понимание того, в каком направлении дви-

гаться и с помощью каких инструментов.

Ноу-хау менеджера специфичны: интуиция, 

приемы ролевого поведения, собственное раз-

витие – его личные ноу-хау, остальные он пе-

редает своим помощникам; хорошо, если вме-

сте они единая команда. Развитие коллектива 

– первейшая обязанность менеджера. А раз так 

– ноу-хау надо делиться. При этом, менеджер 

получает сильнейший импульс к саморазвитию.

Не надейтесь, что ноу-хау будет с вами всег-

да. Ноу-хау имеет определенный срок жиз-

ни. Оно умирает, когда решена проблема. 

К тому же новые знания в науке помогут его 

спроектировать в более современном виде. 

Чтобы быть готовым к новым вызовам, вам 

придется учиться, и это будет всегда.

Когда ноу-хау накапливают критическую 

массу, выстраивается методология — силь-

нейшее оружие. С ней вы — победитель! Важ-

но, однако, чтобы индивидуальная методоло-

гия постоянно обновлялась и развивалась, 

а это невозможно без постоянной напряжен-

ной интеллектуальной работы.

Секрет в том, что ноу-хау создают те менед-

жеры, которые имеют цель, стратегию, трени-

рованный интеллект, дерзость. Такие менедже-

ры превращают кризис в использование воз-

можностей не только для бизнеса, но и для себя 

лично: все видят их преимущество и заслужен-

ность карьерного продвижения.

Эта книга именно для таких менеджеров — 

людей, которым надо больше, чем другим.
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Краткое содержание 
(ключевые моменты)

Глава 1 

XXI век — вызовы 

для менеджмента

Контекст 

• Мир бизнеса усложняется на наших глазах

• Основные тенденции 

• Инновационное сотрудничество 

на глобальном уровне

• 

• Сокращение циклов деловой жизни – 

характерная черта экономики

• Изменение базовых понятий

• Формула успеха в XXI веке
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Предприятия, которые предстоит создать

• Современный экономический ландшафт: 

сочетание индустриальной, постиндустриаль-

ной и новой экономик 

• Новая экономика – работа мозгами, 

а не руками

• Интеллектуально-инновационный бизнес

• Крупные корпорации – потенциал 

инновационных лидеров

• «Умные» компании будут специализированы

Новый менеджмент

• Менеджмент – профессия, интегрирующая раз-

личные области знаний и практический опыт

• Все большая значимость фактора опережения

• Наука управления не сформирована 

как целостная теория

• Базовые ноу-хау менеджера, компоненты

ноу-хау менеджера

• Фокус внимания на мягких составляющих 

• Приоритетный объект управления – 

нематериальные активы 

• Балансовый айсберг

• Ценности – лозунг менеджмента XXI века

• Новая ценность – привлечение клиентов 

к активному сотрудничеству 

• Управление по целям – по-прежнему первей-

шая задача менеджмента

• Новый менеджмент непрерывно учится 

Без амбициозных менеджеров не обойтись

• Неотъемлемая составляющая прогресса

• Сочетание амбициозности и масштаба

личности

• Ориентация не на угрозы, а на возможности

Лидерство — дефицитный ресурс

• Основы лидерства

• Что делает лидер

• Разные функции лидерства 

и менеджмента

• Черты сильных лидеров

• Стиль руководства

• Эмоциональный интеллект – основа лидерства

• Как развивать эмоциональный интеллект?

• Трансформационное лидерство способно 

осуществлять значительные изменения
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Увлекательный, но жестокий 

мир менеджмента

Сложная профессия

• Кто такой менеджер в современных условиях?

• Привлекательность работы менеджера

• Оборотная сторона работы менеджера 

• Успешный менеджер знает что хочет, 

к чему стремится, что может

• Роли менеджера

• Топ-менеджер: уникальная личность 

• Как узнать будущих топ-менеджеров?

• Новые роли менеджера

• Содержание работы менеджмента

• Текучка – бич для менеджера

Основа — управленческое мышление

• Что такое управленческое мышление? 

• Менеджер с инженерным мышлением 

отдает предпочтение техническим задачам

• Индивидуальные способности менеджера, 

характеризующие наличие у него

управленческого мышления

Глава 2
Востребованы только 
профессионалы
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• Алгоритм решения задач с использованием 

управленческого мышления

• В поле зрения менеджера находятся одновре-

менно задачи разного характера

• Рост значения развитого управленческого 

мышления

• Универсальные виды мышления

• Системное мышление

• Системный подход к организационным систе-

мам 

• Целостность взгляда  – умение посмотреть на 

проблему с «высоты птичьего полета»

• Видеть события в разных ракурсах

• Может ли менеджер научиться системному 

мышлению?

• Этапы овладения системным мышлением

• Стратегическое мышление

• Концептуальное мышление 

Специализация менеджера

• Специализация по организационным уровням 

• Режимы работы менеджера

• Специализация по сферам управления

• Углубление специализации менеджмента

Компетенции менеджера

• Отличие компетенций от триады 

«знания, умения, навыки» 

• Составляющие компетенции – умения

и навыки

• Предметно-отраслевые компетенции

• Организационно-коммуникативные 

компетенции

• Инновационные компетенции

• Трехуровневая модель компетентностного 

подхода

• Каждому свои компетенции

Свою организацию и отрасль

надо знать

• Менеджер должен хорошо знать свою компа-

нию

• Понимание отраслевых правил игры

• Входные барьеры в отрасль – это среда рабо-

тающих компаний перед новичками

• Анализ отрасли на практике

• Факторы, учитываемые в отраслевом анализе

• Примеры отраслевых сценариев
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Критерии профессионализма

• Что такое профессионализм менеджера?

• Составляющая профессионализма менеджера

• Делайте других ответственными

• Сколько книг по менеджменту 

не читай – менеджером не станешь

• Индикаторы роста профессионализма 

менеджеров

Мотивация менеджера

• Основные мотивы менеджеров

• Структура мотивации

• Ведущий мотив стабилен и явно доминирует 

над другими

• Для чего необходимо знать структуру 

мотивации?

• Функции мотивации 

• Закон оптимума мотивации

Индивидуальный подход к мотивации 

менеджера

Главное – реальные результаты

• Чем сильные менеджеры отличаются 

от слабых?

• Главный результат работы менеджера

• У каждого уровня менеджмента свой результат 

• Ключевые показатели результативности

• Ключевые показатели эффективности

• Производственные показатели

• Пример. Мониторинг результатов деятельности 

аппарата управления компании с высокотехно-

логичным производством
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Интересы – вечная интрига

• Момент истины

• От индивидуальных интересов к групповым

• Типичные интересы заинтересованных сторон

• Основные вопросы при анализе заинтересо-

ванных сторон

• Интересы собственников и топ-менеджеров 

формируют траекторию процесса развития

• Генеральный директор: 

между «молотом и наковальней»

• Стратегическое партнерство

Стремление к власти

• Власть – это способность заставить других 

выполнять вашу волю

• Власть – это среда менеджеров, воздух, кото-

рым они дышат

• Примеры политических игр

• Стремитесь завоевать власть!

Глава 3
Искусство
доминировать
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Соперничество

• Соперничество менеджеров по своей сути  

связано с борьбой за власть

• Судьи и наблюдатели соперничества 

менеджеров

• Закономерности соперничества

• Условия, при которых соперничество менедже-

ров стимулирует развитие организации

Игра в менеджмент

• Цели и роли менеджера 

• Приемы мастерства

• Манипулирование

• Отрицательные последствия манипулирования

• Кукловоды и куклы

• Открытые и «теневые» кукловоды

• Разумное противодействие кукловодам

• Чем можно защитить себя 

от манипулирования?

• Защитные механизмы

• Негативное влияние защитных механизмов 

на управленческую деятельность

Лицедейство

• С опытом менеджер начинает понимать: 

люди вокруг него играют

• Знайте свои роли

• Галерея масок

• Типичные маски

• Закономерность в поведении манипуляторов

• Что скрывает маска?

• Каждый вид власти осуществляется 

с помощью разных масок

• Техника использования масок

• Использование ролевых масок не всегда 

связано с манипулированием

• Ношение масок у менеджера становится при-

вычкой, и он не замечает их

• Ни один руководитель не в состоянии 

достигнуть своих целей без интриги

• Жизнь – игра, которая происходит 

по своим законам 

Наблюдая за реформами в электроэнергетике

• Маски участников игр в электроэнергетике

Параллели с театром
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Особенности методологической деятельности

• У каждого менеджера собственная методоло-

гия работы

• Функции индивидуальной методологии 

менеджера

• Методологическая культура менеджера – 

компас в интеллектуальной 

деятельности

• У большинства руководителей нет осознанной 

методологии

Профессиональные инструменты

• Методология обеспечивает ориентацию в про-

фессиональных инструментах

• Менеджеры осваивают профессиональные ин-

струменты всю жизнь

• Универсальные, специальные и эксклюзивные 

инструменты менеджера

• Организационно-деятельностные игры – 

инструмент решения уникальных проблем

Глава 4

Методологические 

ориентиры менеджера
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• Инструментальные средства поддержки 

деятельности

    ― системы электронного документооборота 

        (EDMS)

    — планирование ресурсов предприя-

        тия (ERP)

    — типичные инструменты В1

    — управление эффективностью

        бизнеса (ВРМ)

• Панели индикаторов

Правила принятия решений

• Что такое проблема в менеджменте?

• Особенности сегодняшних проблем —уникаль-

ность

• Типичные проблемы, по которым менеджер 

принимает решения

• Основной продукт работы менеджера –

решения, которые приводят к желаемому

результату

• Принятие решений – это искусство, основанное 

на опыте, интуиции и оценке мнений экспертов

• Первое правило принятия решения 

• Способность принимать компромиссные реше-

ния – краеугольный камень менеджмента

• Второе правило принятия решений

• Рациональные (идеальные) решения

• Решения с ограниченной рациональностью

• Третье правило принятия решений

• Интуитивные решения

• Четвертое правило принятия решений

• Модель процесса принятия решения

• Подходите к решению проблем творчески

• Практические советы, способствующие реше-

нию проблем 

• Задачи, возникающие при организации про-

цессов решения проблем

• Пятое правило принятия решений

• Типичные ошибки при решении проблем

• Опыт решения проблем

• Для сложных проблем не существует простых 

решений

• Исполнение решения
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Концептуальное проектирование –

новая компетенция

• У большинства менеджеров отсутствует

компетенция концептуального

проектирования

• Решение сложных задач на основе

концептуального подхода

• Концептуальное представление бизнеса

осуществляется с помощью комплекса

моделей

• Для отображения сложного объекта

необходима система моделей

• Построение и анализ моделей – ваше

ноу-хау

• Укрупненные этапы концептуального

проектирования

• Моделирование корпоративной

архитектуры

• Примеры моделей компании

• Идеализированное проектирование

• Выявление проблемного месива

• Этапы выявления проблемного месива

• Условия, способствующие подготовке

идеализированного проекта
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Корпоративная идеология

• Идеология менеджмента – система доктрин, 

организующих поведение персонала

• У каждого элемента идеологии свое предна-

значение

• Видение

• Миссия

• Базовые ценности – философия управления

• Ценности – это не болтовня, это очень серьезно 

• Бизнес-модель подкрепляет видение

• Корпоративные цели — основа менеджмента

• Типичные ошибки при постановке целей

• Политика менеджмента

Глава 5
Базовая 
конструкция
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Организационная структура

• Элементы организационной структуры

• Дивизиональная структура

• Суть дивизионализации

• Выделение центров ответственности – реакция 

на конкуренцию

• Структуры, обеспечивающие инновационную 

деятельность

    — матричная структура

    — проектная структура

    — сетевая структура

    — круговая структура

    — виртуальная организация

    — структура с «внутренним корпоративным   

        рынком» (внутренние венчуры)

• Когда необходима смена организационной 

структуры?

Системы управления

• Система управления любой компанией призва-

на обеспечить четкую организацию работы, ор-

ганизационный порядок

• Важно понимать, какая система управления 

сложилась в компании, какие изменения в ней 

происходят

• Каждая новая система управления не отменяет 

предшествующую, а развивает ее

1 3

2
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Планирование

• Планирование – определяющая менеджерская 

функция

• Элементы плана

• В крупной компании составляются различные 

виды планов

• Централизованное планирование

• Децентрализованное планирование

• Планирование невозможно в полной мере

централизовать

• Бюджетирование

• Виды бюджетов

• Операционные бюджеты

• Консолидированный бюджет

• Финансовый бюджет

• Процесс бюджетирования

• Принципы построения бюджетной системы 

компании 

• Бизнес-план 

Типовые ошибки при составлении

бизнес-плана 

Контроль

• Организация контроля – одна из самых слож-

ных задач менеджмента

• Виды контроля

• Контроллинг – это управление будущим  

Процессы управления

• Традиционное представление 

об объекте управления

• Процессный подход

• Виды бизнес-процессов

• Фрагмент списка типичных административных 

бизнес-процессов

• Составляющие бизнес-процесса 

• Описание бизнес-процессов

• Примеры бизнес-процессов

• Инжиниринг и реинжиниринг бизнес-процессов

• Для осуществления реинжиниринга создается 

комплексная команда



19

4 Об авторе

5 Из предисловия

6 Ключевые моменты

36 Мнения экспертов

37 Диалоги

39 Бизнес-тренинги

40 Шутки

41 Подведем итоги

45 Заказ книги

• В методологии реинжиниринга определяющую 

роль играет выделение факторов успеха

• Ключевые факторы успеха – вектор действий 

менеджеров

• Первоочередные действия при оптимизации 

бизнес-процессов

• Инструментальные средства поддержки про-

цессного подхода

Организационный порядок

• Признаки неуправляемой компании

• Условия хорошей управляемости

• Система – фундаментальная основа 

организационного порядка

• Схема управления на регулярной основе

• Единая система документации компании
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Виды инноваций

• Инновации представляют собой внедрение но-

вых идей

• Примеры прорывных инноваций

Каскад инноваций

• Организационные изменения как реакция на 

динамичность внешней среды

• Классификация изменений

• Глубина организационных изменений

• Процессы развития и совершенствования раз-

личаются глубиной осуществляемых измене-

ний

• Форма развития является революционной, 

если происходят изменения по многим характе-

ристикам системы одновременно

• Цикл Деминга – классика непрерывной работы 

по совершенствованию

• Критерии уровня развития менеджмента

Глава 6

Опора на инновации
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Снижение сопротивления инновациям

• Преобразования – это изменение людей

• Консерватизм – препятствие 

преобразованиям

• Модель отношения персонала к преобразова-

ниям

• Цикл отношения к переменам

• Управленческие методики, позволяющие сни-

зить сопротивление переменам

• Покажите мне изменение: я предскажу вам 

конфликты и их зачинщиков

Венчурный  бизнес

• Малый инновационный бизнес – 

один из приоритетов развитых стран

• Венчурное инвестирование

• Венчурный капитал

• Различия между бизнес-ангелами 

и венчурными фондами

• Типы инвестиционных организаций с участием 

государственных средств

• Государственно-частное партнерство 

в венчурном бизнесе

• Участие корпораций в венчурном 

финансировании

• Банки как источники венчурных капиталов

• Разнообразие источников венчурного капитала
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Организационная культура, 

ориентирующая на инновации

• Культура организации – общие ценности, 

убеждения, нормы поведения

• Сдвиги в шкале ценностей работников

• Вы решаете, делаете и отвечаете 

• Факторы организационной культуры

• Признаки сильной организационной культуры

• Слабая организационная культура 

• Задача четкого разделения культурологиче-

ских корпоративных систем

• Традиционный технократический тип культуры

• Инновационный тип культуры

• Инновационной культуре – адекватные 

организационные структуры

• Изменение организационной культуры – 

задача трудная, но выполнимая

• Алгоритм изменения организационной 

культуры

• Направление – инновационная культура

Глава 7

Творение инноваций
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Креативность – стратегический актив

• Бизнес начинается с идеи

• Расширение источников идей

• Как ведут себя менеджеры, чтобы «насытить-

ся идеями»

• Генерирование идей: качественный скачок

• Осуществима ли идея?

• После идеи – бизнес-концепция

• Что такое креативность?

• Модель творческого процесса

• Шаги на пути развития творческого подхода

• Парадоксы творчества

• Основные препятствия творчеству

• Техники креативного мышления

• На повестке – умение менять парадигмы

• Принципы смены парадигм

Инновационная организация 

• Признаки инновационных организаций

• Требования к менеджменту

• Поддержка руководства

• Модель четырех измерений инновационной 

компании

• Риски инновационной деятельности

• Терпимость к ошибкам

• Доступ к большему числу идей!

• Внутрикорпоративные инновационные 

структуры

• Принципы развития инновационного

потенциала
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Инновационная арена

• Цель инновационной арены

• Функции инновационной арены

• Составляющие инновационной арены

• Условия успешного функционирования

инновационной арены

Менеджмент-инкубатор

• Назначение проекта

• Менеджмент-инкубатор – это гармоничное

сочетание видов деятельности,

обеспечивающих профессиональный рост

• Цикл комендного развития в менеджменте-

инкубаторе

• Этапы работы в менеджменте-инкубаторе

• Шаги восхождения к управленческому мастер-

ству

• Наставник – ключевая фигура менеджмент-

инкубатора

• Изменения в компании в результате работы 

менеджмент-инкубатора
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Корпоративный университет

• Типы корпоративных университетов

• Объективная потребность в корпоративном ин-

новационном университете

• Причины создания корпоративного 

университета

• Отличия корпоративного университета

• Цели и задачи корпоративного университета

• Модель корпоративного университета

• Технология корпоративного университета

• Условия успешности корпоративного 

университета

Показатели инновационной активности

• Как сделать систему метрик инноваций 

эффективной?
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Стратегическое поведение

• Сущность стратегического поведения 

составляют стратегические решения

• Стратегические решения

• Управление стратегическим поведением

• Функции стратегии

• Виды стратегий в компании

Сосредоточьтесь 

на ключевых компетенциях

• Ключевые компетенции – объект приоритетно-

го внимания топ-менеджмента

• Примеры ключевых компетенций

• Определение ключевой компетенции похоже 

на попытку заглянуть в самого себя

• Разным бизнес-направлениям соответствуют 

разные ключевые компетенции

Глава 8

Стратегия — важнейшая 

инновация
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Новые идеи — основа стратегии

• Новые идеи. Они у вас есть? 

Составляющие стратегического управления

• Стратегическое управление

• Структура проекта «Разработка и реализация 

стратегии»

• Создать и эксплуатировать систему стратеги-

ческого управления сложно и дорого

• Первый вопрос при разработке стратегии: 

что мы хотим?

• Приоритеты – вопрос стратегии

Ситуационный анализ

• Первоочередные темы анализа

• Анализ внешней среды

• Анализ конкурентов

• Цель внутреннего анализа – оценка состояния 

бизнеса

Позиционирование

• Факторы, определяющие стратегический

выбор

• Акцент стратегии на новые возможности,

а не угрозы

• Матрица угроз

• Матрица возможностей

• Пример производственно-технической страте-

гии электросетевой компании

Реализация стратегии

• Взаимосвязь видения, стратегии, систем

и ценностей

• Схема непрерывного стратегического процесса 

• Задачи стратегической дирекции

• Баланс интересов при реализации стратегии

• Сбалансированная система показателей 

(Balanced Scorecard)

• Реалистичность стратегии
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Сущность управления развитием

• Развитие предполагает новую цель, 

идею и программу действий

• Два подхода к управлению развитием

• Управляемый процесс развития – это 

не реагирование на события, а опережение их

• Фундаментальные вопросы управления 

развитием

• Качества менеджмента для управления 

развитием

• Активные элементы в управлении развитием

• Принципы управления развитием

Выбор стратегии преобразований

• В ожидании преобразования: плохая и хорошая 

новость

• Первый вопрос преобразований: можно ли 

обойтись без них? 

• Факторы выбора стратегии преобразований

• Нужен незаурядный полет фантазии, чтобы 

всерьез считать, что для достижения глубин-

ных перемен достаточно управления сверху

• Методы преобразования

• Темп реформирования

• Революционный подход имеет существенные 

органичения

• Постулаты преобразований

Глава 9

Управляемый процесс 

развития
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Учет специфики жизненного  цикла

• Кривая жизненного цикла продукта

• Между тем, чтобы знать о существовании жиз-

ненного цикла, и тем, чтобы понимать, как с 

ним обращаться, существует огромная разница

• Жизненный цикл бизнес-структуры

• Определенная фаза жизненного цикла органи-

зации – старение

• Каждая из фаз жизненного цикла описывается 

определенными характеристиками 

Организационный прорыв

• Организационные системы обладают высокой 

устойчивостью  и консерватизмом

• При попытках изменения системы каждый эле-

мент создает преграды

• Системные преграды

• Фундаментальная преграда – ментальность 

управленческого персонала

• Система любой организации, особенно круп-

ной, оказывает сильнейшее влияние на чело-

века, попадающего в нее

• Система более высокого уровня (надсистема) – 

очень серьезная преграда

• Чем большей степенью контроля над системой 

обладает та часть, которую вы изменяете, тем 

глубже и масштабнее будут последствия

• Менеджер и система: кто кого?

• Понятие прорыва

• Состояние прорыва

• Активная защита точек роста – начало преодо-

ления системных преград

• Точки роста требуют особого внимания

• Главное условие прорыва – личная заинте-

ресованность первого руководителя и топ-

менеджеров

• Козлы отпущения – амбициозные менеджеры

• Правила прорыва

• От прорыва к формированию механизма само-

организации преобразовательных процессов
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Кризис: новые возможности

• Из теории кризисов

• Кризис – это норма для рыночной экономики

• Управление кризисом начинается с осознания 

причин его

• Кризис – неизученная территория

• Кризис – момент истины для менеджера

• Сигналы, предупреждающие о необходимости 

перепозиционировать бизнес

• Немедленные меры менеджмента

• Меры менеджмента второй очереди

• План по управлению деятельностью в кризис-

ной ситуации

• В кризисе действуют простыми и быстрыми 

методами, а новые сложные системы

не создают

• Компетенции и качества, актуальные во время 

кризиса

• Из стабильности в кризис: качественные 

изменения в системах управления

• Примеры изменений в системах управления
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Первые действия

• Основные вопросы в начале преобразований

• Постановка задачи на преобразование

• Структура задачи

• Ограничения идеально определенных 

целей преобразования

• Состав задач, решаемых в процессе 

преобразования

• Стадии преобразования менеджмента 

(диаграмма «Ишикавы»)

• Диагностика – ключевой этап преобразований

• Последовательность первоначальных действий

Проектное управление преобразованиями

• Процесс преобразования – задача, отличающа-

яся высокой степенью новизны

• В традиционных линейно-функциональных 

структурах новые задачи решаются сложно

• Проект

• Основные участки проекта

• Проект-менеджер – центральная фигура 

в проектном управлении

• Проекты должны быть расставлены 

по приоритетам

• Технология проектного управления

• Проектный офис (project office)

• Функции проектного офиса

• Эффективная реализация проектного

управления

Глава 10

Руководство 

преобразованиями
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• Требования к менеджменту, внедряющему про-

ектное управление

• Причины, которые могут привести к неудаче 

проекта

Командная работа

• Командный метод работы – объективная необ-

ходимость 

• Этапы формирования команды

• Модель формирования управленческой

команды

• Управление процессом формирования

команды 

• Характеристика успешной проектной команды

• Рекомендации для проектной команды

• Качества, которыми должен обладать сильный 

командный игрок

• Виртуальная команда 

Выход на режим самопроектирования

• Режим самопроектирования – уникальная клю-

чевая компетенция

• Кружки по совершенствованию

• Стратегические беседы

• Стратегические сессии

• Функции модератора на стратегической

сессии

• Команды по совершенствованию

• У команд по совершенствованию должно быть 

четкое представление о своей миссии и кон-

кретных целях

• Организация режима самопроектирования

• Основные условия успешности программы 

самопроектирования

Взаимодействие с консультантами

• Повышение внимания менеджеров 

к управленческому консультированию

• Виды консультирования
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• Типовые потребности в консультативной 

помощи

• Схемы организации консультирования

• Внешние консультанты

• Внутренние консультанты

• Рекомендации при выборе схемы 

консультирования

• Критерии выбора консультантов

• Советы заказчику консалтинговых услуг

• Методы ценообразования и форма оплаты 

труда консультантов

• Консультант, встречаясь с клиентом задает 

себе  вопросы

• Без привлечения консультантов разработать 

хорошую стратегию тяжело, 

иногда невозможно 

Подход генерального конструктора

• Преобразования – длительная разнохарактер-

ная работа

• На первый план выходит организация коллек-

тивной выработки решений

• Субъект переднего плана – организационный 

архитектор, генеральный конструктор преобра-

зований

• Практическая методология подобных задач от-

сутствует

• Методология работы генерального

конструктора

• Различие подходов генерального конструктора 

организационных и технических систем 

• Генеральный конструктор – личность, владею-

щая уникальными компетенциями
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Адекватная самооценка – задача не из легких

• Адекватную самооценку обеспечивает органи-

зационная культура

• Самооценка и саморазвитие связаны

• Саморазвитие менеджера

• Профессиональное развитие – одна из ключе-

вых функций современного менеджера

• Освоение компетенций управленческой дея-

тельности проходит по-разному

• Формирование управленческого мастерства

• Инструменты саморазвития

• Ты достиг своего предела. Насторожись!

Что делать?

Сформулируй персональный  бренд

• Твой бренд

• Люди воспринимают бренд в трех взаимосвя-

занных параметрах: компетентность, стандар-

ты и стиль

• Пример персонального бренда

Глава 11

Начни с себя
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Совершенствуйся в рефлексии

• Рефлексия

• Два типа рефлексии

• Примеры рефлексии

• Что мешает рефлексии в управленческой де-

ятельности?

• Общая логика профессионального развития на 

основе рефлексии

• Инструменты развития рефлексивных навыков

• «Взгляд с высоты птичьего полета» – весьма 

эффективный прием рефлексии

• Видение с разной высоты

• Приемы развития умений рефлексии

• Что ты получишь, освоив метод рефлексии?

Индивидуальная программа саморазвития

• Профессиональная деятельность – лишь 

часть жизни

• Что нужно, чтобы появилась программа 

развития?

• Как бросить вызов самому себе?

• И вот, вы на самом верху. Вы достигли

его ценой огромных усилий. Согласитесь,

там другое мироощущение



4 Об авторе

5 Из предисловия

6 Ключевые моменты

36 Мнения экспертов

37 Диалоги

39 Бизнес-тренинги

40 Шутки

41 Подведем итоги

36

45 Заказ книги

Краткий в слайдовом формате авторский текст сопровождается краткими ком-

ментариями и мнением экспертов, в качестве которых выступают авторы извест-

ных книг. 

Пример

Мнения экспертов
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Ни один руководитель не в состоянии достигнуть 

своих целей без интриги

Мнение эксперта [Сенге П.]

Лидер, лишенный навыков интриги, даже если вам и доведется такого встретить, окажет-

ся на поверку крайне неэффективным. Умение выстраивать внутриофисную политическую 

игру — это то умение, без которого руководство теряет смысл. Когда мне доводится работать 

с руководителями, которых коллеги, подчиненные и члены советов директоров характеризу-

ют как интриганов, я не учу их перестраивать поведение таким образом, чтобы стать более 

приятными для посторонних глаз или более нравственными. Я учу их подходить к интриге по-

другому, зная, что на этом этапе их карьерного роста это необходимо. Для лидера верхом ин-

триги является способность действовать так, чтобы твои действия не казались интригой, а этот 

навык нуждается в постоянной тренировке.
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Беседы с топ-менеджерами, собственниками, коллегами, психологами, 

врачами иллюстрируют разные взгляды и акцентируют внимание 

на дискуссионных вопросах

Из диалога с коллегой

Да, он теоретический, но обойти его просто нельзя. Речь идет 

о прорыве в мозгах менеджера — понимании ситуации в более 

широком и целостном виде. Концептуальное проектирование 

обеспечивает то, что необходимо каждому менеджеру, стремя-

щемуся к карьерному росту — более крупный ракурс, другой 

масштаб, системное видение. Такое понимание невозможно 

без теоретического анализа. Концептуальная модель может 

стать рабочим инструментом интеллектуальной деятельности 

менеджера .

Если менеджер способен спроецировать состояние своего 

предприятия на одну из предложенных моделей, скорректиро-

ванной или разработанной самостоятельно, он поймет, что су-

ществует более широкий спектр задач, которые необходимо 

ставить для себя и своих подчиненных. На следующем уров-

не понимания возможностей методологии менеджер придет 

к необходимости заниматься концептуальным управлением 

как способа организации системной разработки инноваций .

Не покажется ли практикующему менеджеру
приведенный в данной главе материал излишне 

теоретизированным?

Допустим, но менеджер привык мыслить конкрет-
но практическими задачами. Какими могут быть его 
действия после ознакомления с этим материалом?
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Диалоги
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Во-первых, те менеджеры, которые не привыкли к концеп-

туальному мышлению, просто не смогут успешно занимать-

ся преобразованиями и модернизацией своего производства 

на инновационной основе. Таких примеров много. Преобразо-

вание — это системная трансформация деятельности пред-

приятия, которая в принципе невозможна без концептуального 

анализа и проектирования .

Во-вторых, в этой специфической работе (концептуальной) 

менеджерам должны помогать специалисты, профессиональ-

но занимающиеся изучением, проектированием и внедрением 

новых системных разработок .

В целом же можно надеяться, что менеджеры — это люди 

с развитой интуицией, они хорошо почувствуют, что им необ-

ходимо для практической работы. 

Современное управление развивается в направлении 
все большей интеллектуальной нагрузки на мозги

менеджеров. Поэтому без интеллектуальных усилий 
становится невозможной успешная деятельность .

Да, это так, но мы знаем, что подавляющее боль-
шинство менеджеров не привыкли к концептуальному 
мышлению и материал для них действительно сложен, 

они могут не понять его или не станут читать?
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Бизнес-тренинги рекомендуются читателю для отработки методики самоанализа.  

Если вопросы обсуждаются в группе коллег, результат существенно возрастает 

за счет учета мнений при выработке позиции. 

Пример

Бизнес-тренинг

Руководство предприятия предвидит наступление кризиса. Пока никто об этом не подозре-

вает. Ваши действия как одного из ведущих менеджеров предприятия?

Согласны ли вы с такими возможными мерами:

• Постараться убедить персонал в неизбежности кризиса и принять предупредительные меры

• Не «зацикливаться» на неизбежности кризиса, а активно готовиться, когда он наступит

• До настоящего кризиса создать искусственный, придумав «внешнего врага», угрожающего сущес-

твованию предприятия (Последний прием рискованный, могущий иметь этические последствия, 

если реальный кризис окажется иным, нежели созданный искусственно)

Чем необходимо дополнить эти меры?
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Бизнес-тренинги
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По всему тексту приводятся афоризмы, юмористические фразы, шуточные репли-

ки и высказывания, по которым читатель сможет проверить у себя чувство юмо-

ра – непременное качество перспективного менеджера. 

Примеры

Шутки

 «Сбросьте здесь свои штаны, и вас немедленно обслужат». 
Плакат в витрине химчистки

 «Когда человек с опытом встречает человека с деньгами, человек с опытом 
получит деньги, а человек с деньгами наберется немного опыта». 
(Л. Лодер)

 Закон  Чизхолма. Любые указания люди принимают иначе, чем тот, кто их 
дает. Следствие из закона Чизхолма. Даже если ваше объяснение настолько 
ясно, что исключает всякое неверное толкование, все равно поймут непра-
вильно. Дополнение Ю. М. Лужкова к закону Чизхолма. Мат – единственный 
язык, указания на котором понимаются без исключений.

 «Только первая собака в упряжке любуется пейзажем». (NN)

 «Многие стали пессимистами, 
финансируя оптимистов». (NN)

 «Можно заработать много денег, 
но не успеть их потратить». (Л. Г.)

4 Об авторе

5 Из предисловия

6 Ключевые моменты

36 Мнения экспертов

37 Диалоги

39 Бизнес-тренинги

40 Шутки

41 Подведем итоги



41

45 Заказ книги

Еще раз об основной идее

Современная действительность предъявляет к менеджменту такие высокие требования, 
что достичь их можно только на основе существенного повышения уровня интеллектуализа-
ции и профессионализации. Эти процессы ускоренным темпом происходят на наших глазах 
и отражаются:

  в появлении новых объектов управления (корпоративные знания, интеллектуальные 
системы принятия решений, организационная культура, риск-менеджмент и др.);

  в потребности менеджеров в новых знаниях, постоянном продолжении и углублении 
образования;

  в расширении использования командной работы;
  в привлечении консультантов.

Уверенно можно утверждать также об острой необходимости радикальных перемен в уни-
верситетах, которые пока демонстрируют неспособность принять новые вызовы.
Поскольку научная база менеджмента не сформировалась как целостная теория, имеет мно-

го белых пятен, а доля задач, решаемых на основе здравого смысла, становится все меньше, 
менеджер вынужден выстраивать свои модели восприятия и трактования сложных ситуаций, 
обстоятельств, проблем, неопределенностей будущего, способа нейтрализации угроз и исполь-
зования возможностей. Он должен быстро подбирать и «затачивать» свои профессиональные 
инструменты под свое видение. При этом практически одновременно менеджер решает трие-
диную задачу. Во-первых, уточнить теоретические положения, свою исходную позицию при-
менительно к проблеме и принятой постановке задачи. Во-вторых, создавать «свою методо-
логию» для решения конкретной проблемы. И только в-третьих, решать предметную задачу. 
В этом суть менеджерского НОУ-ХАУ. Владеть им менеджер сможет, наращивая и постоянно 
обновляя свою методологическую культуру. Это новый императив менеджмента. Без исполь-
зования его он уже не может обойтись.

Подведем итоги
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Способность привлекать и удерживать лучших работников — 
фундаментальное условие успешного менеджмента

Ключевым фактором, напрямую ограничивающим масштаб, глубину и темп модернизации 
экономики, становится весьма ограниченный рынок квалифицированных кадров. Выход  из 
создавшегося положения состоит в выращивании профессионалов у себя, в своей компании. 
Здесь требуется владение непростой компетенцией и ноу-хау — индивидуальным подходом 
к каждому. Эта работа не для кадровой службы, центр усилий в ней переходит к линейным ме-
неджерам.
Например, менеджментом осознана необходимость создания привлекательной корпора-

тивной среды. Попробуйте делегировать эту задачу или привлечь консультантов со сторо-
ны. Вы сразу убедитесь, что без четкой позиции, личного участия всего корпуса менеджеров, 
от топ-уровня до низового звена, радикальной коррекции организационной культуры и при-
вычных методов принятия решений ничего не получается. Далее вы увидите, что это систем-
ная задача, решению которой не учили, а опыт отсутствует. И, наконец, поймете, что задачу 
эту необходимо рассматривать в качестве специального объекта управления. В противном слу-
чае она будет формироваться стихийным образом.
Когда же внутренняя среда рассматривается как специальный объект работы менеджмен-

та, ее формирование начинает больше зависеть от концептуального понимания деятельности 
компании и системы управления ею. Здесь уже потребуется ваше ноу-хау. 

Невозможность точных прогнозов, планов, решений делает жизненно 
важным для менеджмента процесс непрерывного совершенствования

Речь идет о совершенствовании в широком смысле — от инновационной деятельности и из-
менений в отдельных элементах систем управления до комплексных преобразований. Отсю-
да — требования к менеджменту:

1) установка на постоянное улучшение, обновление, самообучение, на то, чтобы быть «на 
полплеча впереди конкурентов»;

2) наличие собственной концепции совершенствования, находящейся в режиме постоян-
ной коррекции с учетом новых знаний, изменений внешней среды и производственной 
ситуации;

3) своевременное внесение изменений в систему управления на основе обратной связи;
4) вовлечение персонала в активную инновационную деятельность.
Появляются новые компетенции: концептуальное проектирование и организация непре-

рывного совершенствования, процесса очень специфичного, существенно отличающегося 
от традиционных бизнес-процессов. Первая компетенция невозможна без теоретической ра-
боты менеджера, вторая — без первой.

4 Об авторе

5 Из предисловия

6 Ключевые моменты

36 Мнения экспертов

37 Диалоги

39 Бизнес-тренинги

40 Шутки

41 Подведем итоги



43

45 Заказ книги

Теряется смысл стратегии  использование законченного документа длительного пользова-
ния. Стратегия начинает рассматриваться как постоянно обновляемая платформа для обсуж-
дений и генерации идей относительно новых возможностей, как форма вовлечения и самоо-
бучения.

Всему мера: не переборщите в своем умничании

Мир менеджмента увлекательный, но и жестокий. Какой бы креатив вы ни демонстриро-
вали, каким бы образованным и способным создавать свое видение и ноу-хау ни были, если 
не будет результатов, вам не удержаться на своем месте.
Не устанет ли ваш коллектив от слишком большого креатива и количества новшеств? 
Чтобы был успех, надо быть прагматиком, четко знающим свои задачи и риски, способ до-

стижения целей. Надо действовать, точнее, организовать действия других! Действия — это то, 
что составляет суть менеджмента, только они являются решающими, они ведут к достижению 
результата.
Работа менеджера становится невероятно сложной, требует многих личностных качеств, 

но главное — непрерывного самосовершенствования.
  На каждом уровне менеджмента — свои знания, своя высота взгляда, свой масштаб кон-
цептуального мышления, объем теоретической работы, знание деталей.

  Своя широта, целостность и глубина проработки видения.
  Свой набор инструментов и технологий работы.
  Умело подобранная команда.

Менеджер должен уметь учиться

Цель менеджера  использование накопленных знаний. Поэтому профессиональный менед-
жер прежде всего видит перед собой задачу, которую он должен решить. С этой целью он го-
тов учиться, интеллектуально напрягаться, выстраивать свой концептуальный проект и уни-
кальные сценарии игры.

Умение учиться означает:

  иметь желание познавать новое;
  быть уверенным, что приобретение новых знаний 
повлияет на результаты работы и личный рост;

  способность отделять главное от второстепенного;
  извлекать уроки из собственного опыта;
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  обладать навыком систематической интеллектуальной 
работы, способностью к обобщению, формированию 
и постоянной корректировке своего видения;

  иметь критический взгляд, 
ставить под сомнение привычное.

Обычно менеджер так загружен рутинной работой, что не имеет времени для анализа своей 
деятельности и перспектив на будущее, возможности оперативно реагировать на новое. Рас-
ширить возможности менеджера можно за счет:

  рационализации использования рабочего времени;
  специализации;
  корпоративной инфраструктуры представления необходимой информации;
  индивидуально ориентированного корпоративного обучения;
  командной работы.

На повестке дня — эффективность

Перед выходом в свет моей книги «Преобразующий менеджмент» (М., «Дело», 1999) я оз-
накомил с рукописью нескольких руководителей крупных предприятий и попросил их выска-
зать свое мнение. 

«Вы предлагаете нашим менеджерам, образно говоря, «мерседес», а им нужна инвалидная 
коляска, причем для удобства управления — всего с двумя-тремя кнопками разного цвета», — 
категорично заявил один из них.

«Сегодня им не нужна и инвалидная коляска. Они идут пока пешком», — сказал другой 
собеседник.

«Я не согласен с коллегами, — вступил в разговор третий руководитель. — Роль менеджера 
шире, он водитель, за спиной которого — пассажиры, коллектив предприятия. И этих пасса-
жиров инвалидная коляска уже не устраивает. Им нужен автомобиль, скоростной, комфорта-
бельный, с кондиционером, надежной связью, уверенно двигающийся к цели».
Прошло всего 10 лет, а какие перемены! Внедренными в компании бюджетированием, биз-

нес-планированием, управленческим учетом, сбалансированной системой показателей, кор-
поративной информационной системой уже никого не удивить. Однако за «внешним фаса-
дом», действительно впечатляющим, не произошло главного — повышения эффективности 
производства, ресурсосбережения. Можно назвать множество причин этому (дешевые ресур-
сы, традиционно низкая культура производства и производительность труда, психология рас-
точительства, непонимание государством своей роли и др.). Ясно, что проблему призывами 
не решить. В этом отношении основная работа впереди. Причем единственной ее базой могут 
стать только инновации — в XXI веке по-другому не получится.
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