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Во время кризиса компании нередко ищут реше-
ние в процессных методах, таких как упорядоче-
ние и описание бизнес-процессов, регламенты, 
инструкции, бюджетирование, построение и ад-
министрирование воронки продаж и т.п. Рассмо-
трим принципиальную эффективность этих и дру-
гих методов независимо от аспектов «хорошей» 
или «плохой» реализации методов в конкретных 
случаях.

ЦЕЛИ. ЦЕННОСТИ. ПРОЦЕССЫ

С. Долан и С. Гарсия рассмотрели в своей рабо-
те [1] эволюцию моделей управления: от управле-
ния по инструкциям (Managing by Instruc tions — 
MBI) через управление по целям (Mana ging by 
Objectives — MBO) до управления на основе цен-
ностей (Management by Values — MBV) (рис. 1). 

Неверно думать, что в компании действует 
только один вид (модель) управления из трех. 
В том или ином виде управление осуществляется 
на всех трех уровнях при (возможно) явном доми-
нировании одного из них. Рассмотрим характер 
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их воздействия по двум осям: ось X — количество 
управляющих единиц конкретного вида, необхо-
димых для нормального управления всей органи-
зацией, ось Y — охват сотрудников организации 
при воздействии одной управляющей единицы 
данного вида (рис. 2).

Управление по ценностям (MBV) включает не-
большое количество ценностей — не более де-
сяти. Каждая ценность прямо и одинаково (без 
изменений) действует на каждого сотрудника 
организации. Например, если руководитель во-
время назначает, начинает и завершает совеща-
ния, то ценность времени транслируется быстро 

и на весь коллектив одновременно. Если в усло-
виях кризиса и оптимизации затрат первое лицо 
(владелец или генеральный директор) покупает 
новый дорогой персональный автомобиль, то 
ценность экономической эффективности разру-
шается так же быстро и для всех сразу. 

Совокупность действующих в компании цен-
ностей — корпоративная культура — органиче-
ски изменяется очень медленно, в течение не-
скольких лет. Быстрые изменения можно осуще-
ствить революционным путем — заменой ее апо-
логетов, хранителей ценностей на верхнем уров-
не руководства.

Рис. 1. Эволюция моделей управления компанией 
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Стоит напомнить, что ценности всегда сильнее 
целей, т.е. в случае противоречия между первы-
ми и вторыми будут деформированы или уничто-
жены именно цели. 

Управление по целям (MBO) включает несколь-
ко десятков целей для всей компании. Только од-
на, главная, большая цель едина для всех. Все 
другие декомпозируются по уровням управления 
и специализируются по функциональным направ-
лениям. Соответственно, одна цель действует на 
одном уровне управления в рамках одного функ-
ционального блока. 

Например, цель создания такого конкурентного 
преимущества, как высокая скорость строительства, 

может быть специализирована на одном уровне 
управления следующим образом: 

 директор по строительству: внедрить управ-
ление проектами на основе календарно-сетевого 
графика; 

 директор по персоналу: создать мотивиру-
ющую систему оплаты, в которой 60% и более 
вознаграждения будет начислено в зависимо-
сти от результатов проектов по срокам и стои-
мости. 

Цель может быть декомпозирована на уро-
вень ниже для руководителей проектов: обеспе-
чить выполнение не менее 80% недельно-суточ-
ных заданий. 

Рис. 2. Характеристики воздействия видов управления 
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Таким образом, дерево целей для компании из 
сферы среднего бизнеса может иметь примерно 
30–60 целей на трех-четырех уровнях управле-
ния. Строится дерево относительно быстро в те-
чение нескольких месяцев.

В свою очередь, сумма целей есть единствен-
но правильный источник выделения стратегиче-
ских процессов для построения бизнес-процес-
сов. Например, если мы ставим цель развитие за 
счет роста филиальной сети, то процесс управле-
ния филиалами попадет в список стратегических. 
В зависимости от выбора целевой аудитории бу-
дет по-разному строиться процесс привлечения 
и обслуживания клиентов: простой — быстрый — 
дешевый (для массовой неквалифицированной 
аудитории) или изысканный — сложный — доро-
гой (для узкой группы квалифицированных и тре-
бовательных клиентов).

Управление по инструкциям (MBI) включает ве-
ликое множество формулировок действий (опе-
раций). Для одной должности в каждом бизнес-
процессе действует одно или несколько описа-
ний действий. Действие (описание) не выходит за 
рамки должности и бизнес-процесса. Например, 
для маркетолога — составить матрицу SNW-
анализа или для закупщика — составить конку-
рентную ведомость предложений поставщиков. 
Чтобы создать управляемый контур по всей орга-
низации посредством описания процессов, по-
требуется до 300 инструкций на одну должность 
и до нескольких тысяч на компанию. 

Описание процессов и составление инструк-
ций — кропотливое и трудоемкое дело, которое 
занимает много времени и без специальных на-
выков и программ практически невыполнимо. 
Чтобы описания использовались, а не пылились 
в шкафах, потребуется процесс доведения их до 
сведения сотрудников и всеобщий (не фрагмен-
тарный) контроль соблюдения этих процессов, 
что увеличивает трудоемкость и стоимость управ-
ления MBI.  

Каждый метод управления имеет свою глубину 
охвата, проникновения в организации, свои спо-
собы передачи, сроки и трудоемкость внедрения.

СКОРОСТЬ ПРОЦЕССОВ УПРАВЛЕНИЯ 

Для технических систем управления характер-
на зависимость: чем больше количество входя-
щих запросов, тем больше время ответа системы 
управления, т.е. тем меньше ее быстродействие 
(= 1 / время отклика). Данную зависимость можно 
отразить на графике (рис. 3).

Аналогичная зависимость прослеживается 
и в системе управления организацией: чем 
больше запросов, вызовов на входе, тем мед-
леннее отвечает система. В кризисных условиях 
самопроизвольно возрастает количество во-
просов и вызовов на входе системы управле-
ния, соответственно, замедляется ее быстро-
действие.

Каждый вид управления имеет свои характе-
ристики быстродействия (рис. 4).  

Таким образом, MBV имеет максимальное бы-
стродействие — ценностей мало, и распростра-
няются они моментально на всю организацию; 
MBO — среднее (меньшее, чем MBV) быстродей-
ствие, что естественно, если учесть количество 
целей (т.е. управленческих объектов) — до сот-
ни — и высокую скорость передачи на разные 
уровни и функциональные блоки; MBI — самое 
низкое быстродействие, что очевидно, если 
учесть огромное количество необходимых ин-
струкций, способы их создания и передачи.

КРИЗИС

Кризис организации — устойчивое наруше-
ние связей и обострение противоречий, угрожа-
ющее существованию организации в краткосроч-
ной перспективе, в условиях недостатка времени 
для активных действий, сопровождающееся су-
щественным искажением информации.

Кризис наблюдается только тогда, когда имеет 
место совокупность всех трех компонентов: 

1) устойчивая дезинтеграция; 
2) риск быстрого разрушения; 
3) цейтнот. 
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Если же один из компонентов отсутствует, то 
в компании нет кризиса, а есть совокупность про-
блем. Если же имеются все три критерия кризиса, 
то нужно срочно и всерьез браться за антикри-
зисную программу. В чем же источники такого со-
стояния? 

Кризисы возникают при наличии двух усло-
вий: 

1) кризисные факторы воздействуют на всю 
организацию в целом; 

2) доминирующее (управляющее) мировоззре-
ние не способно правильно оценить причинно-
следственные отношения, порождающие кризис, 
или создает защитный механизм, препятствую-
щий осознанию истинных причин кризиса [2]. 

Таким образом, кризис в социоэкономической 
организации возникает при наличии двух обяза-
тельных компонентов: 

1) внешний краш-фактор;
2) неадекватное управление. 
В силу второго условия менеджмент всегда 

причастен к возникновению кризисной ситуации 
внутри организации, но в разной степени (рис. 5). 

Кризис (по сценарию) типа 1 развивается при-
мерно следующим образом. Региональная деве-
лоперская компания вела умеренную финансо-
вую политику, привлекала заемные средства бан-
ков и средства долевого строительства от физи-
ческих лиц, имела средний уровень рентабель-
ности 15–20%. После экономического кризиса 
в стране спрос на услуги компании резко упал 
на 70%. Менеджмент принимал меры для спасе-
ния и стабилизации компании, но они не дали ре-
зультата в условиях серьезного падения продаж 
и отказа банков финансировать отрасль в тот 
период. Таким образом, сначала наблюдалось 

Рис. 3. Время и скорость отклика системы управления в зависимости от количества пользователей (запросов)
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воздействие мощного внешнего краш-фактора 
на рынке клиента и на финансовом рынке, а по-
том последовала реакция менеджмента, которая 
оказалась недостаточной. Далее уже внутри ком-
пании возникло состояние кризиса.

 Кризис (по сценарию) типа 2 развивается дру-
гим способом. Например, топ-менеджмент про-
мышленного предприятия вел агрессивную фи-
нансово-кредитную политику. Предприятие име-
ло постоянные убытки и недостаточный уровень 
продаж. Чтобы исправить ситуацию, были при-
влечены несколько краткосрочных кредитов и 
направлены на модернизацию производства (т.е. 
в основные средства). Модернизация затянулась 
и не была завершена, «спасительная» новая про-
дукция не появилась. Предприятие оказалось 

в «кредитной петле», а затем в стране случился 
экономический кризис. Объем спроса упал на 40–
50%, действия менеджмента также оказались не-
достаточными, точнее, стали неадекватным про-
должением предыдущей политики. Разразился 
кризис внутри предприятия. Таким образом, неа-
декватное управление создало благодатную почву 
для зарождения кризиса: игнорирование убыт-
ков, попытка их исправить путем капитальных за-
трат, рискованный выбор источников — кратко-
срочных кредитов для долгосрочных вложений. 
Оставалось дождаться только внешнего шока.  

Диагностика и признание типа кризисной ситу-
ации дает четкие предпосылки для выбора сцена-
рия взаимоотношений с менеджментом. В первом 
случае нужны поддержка и помощь, финансовая 
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и консультативная, в том числе для быстрого со-
ставления работоспособной антикризисной про-
граммы. У компании не будет времени на вторую 
попытку или эмпирический поиск и перебор ва-
риантов. 

Запрос на кризис-менеджмент обоснованно 
предполагает моментальный доступ к методам 
создания антикризисной программы, которая 
включает:

 ранее проверенные антикризисные реше-
ния, универсальные, подходящие для многих;

 новые антикризисные решения, уникаль-
ные, созданные здесь и сейчас именно для этой 
компании;

 критерии оценки и отбора работоспособ-
ных решений в условиях кризиса и в частном слу-
чае данной организации; 

 сценарии и методы работы с высшим ме-
неджментом с учетом типа развития кризисной 
ситуации.

Во втором типе (сценарии) даже финансовые 
вливания не помогут, поскольку требуется замена 

части менеджмента — носителей прокризисной 
парадигмы управления. Рассмотрим практиче-
ский пример: в ходе диагностики предприятия 
были выявлены (по убыванию степени значимо-
сти) следующие кризисные установки: 

 внимание к частностям без общего видения 
ситуации;

 надежда на «великий проект» и на авось;
 приоритет кредитам, а не снижению убытка; 
 ориентация только на один фактор — по-

ступление денежных средств; 
 игнорирование проблемы дефицита бюд-

жета;
 устраивающий всех плановый убыток, т.к. 

это проблема управляющей компании (т.е. вла-
дельцев);

 игнорирование фактов, цифр, результатов;
 расходы на развитие;
 ориентирование на результат только соб-

ственного подразделения; 
 отсутствие механизма финансового управ-

ления (кроме подсчета выручки);

Рис. 5. Типология развития кризисных ситуаций

Тип 2 — доминирует 
неадекватное управление

Бизнес-среда

Компания

Тип 1 — доминируют 
внешние факторы
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 конфликт функций владельца и генерально-
го директора в одном лице.

Как мы видим из примера, кризисные установ-
ки коренятся на двух верхних уровнях управления 
(ценности и цели). Запрос на кризис-менеджмент 
объективно подразумевает присутствие на пред-
приятии кризис-менеджера, способного быстро 
(революционно) заменить ценности и цели.

АНТИКРИЗИС 

Исходя из трех критериев состояния и двух ус-
ловий возникновения кризисов можно вывести 
алгоритм борьбы с кризисом: 

 восстановление интеграции (внутри компа-
нии); 

 обеспечение адекватности управления;
 адаптация к бизнес-среде;
 организация мероприятий с короткими сро-

ками, соответствующими цейтноту (эффективные 
мероприятия длиннее оставшегося срока беспо-
лезны, т.к. не успеют принести результат, и даже 
вредны, поскольку растрачивают ресурсы);

 увеличение скорости управления (быстро-
действия), в том числе за счет сокращения вопро-
сов, параметров, объектов управления против 
естественного кризисного тренда на их увели-
чение.

Разные виды управления в разной степени 
пригодны для разрешения кризисной ситуации 
(табл. 1). 

Управление по целям и по ценностям способ-
но положительно воздействовать на все параме-
тры эффективной антикризисной программы. 
MBV обеспечивает изменение ценностей в корот-
кие сроки только революционным путем — рота-
цией носителей ценностей — и в большей степе-
ни, чем MBO, влияет на восстановление адекват-
ности управления.

Управление по инструкциям существенно уве-
личивает количество вопросов, параметров и 
снижает быстродействие системы управления, не 
укладывается в короткие сроки и не может по-
влиять на адекватность управления. 

АНТИКРИЗИСНАЯ КОМАНДА

Собрать антикризисную команду возможно по 
трем принципам. 

1. Функциональная команда формируется по 
принципу набора необходимых функций и их но-
сителей, например: генеральный директор, фи-
нансист, юрист, технические (производственные) 
эксперты, HR-руководитель, PR-специалист и т.п. 
Здесь в большей степени сохраняется иерархия 
должностей в организации и приверженность 
привычным стереотипам поведения, принятия 
решений.

2. Разнопрофильная команда включает людей 
с разными ментальными профилями и профиля-
ми компетенций: обладающий властью, творчес-
кий, с глубокими знаниями об организации, 

Параметры борьбы с кризисом MBV MBO MBI

Интеграция + + +?

Адекватность ++ + –

Адаптация + + +?

Сроки + + –

Быстродействие ++ + –

Примечание: «+» — данный вид управления может положительно воздействовать на параметр антикризисной работы; «++» — данный вид управления может оказать максималь-

ное положительное воздействие на параметр антикризисной работы; «+?» — данный вид управления может положительно воздействовать на параметр антикризисной работы только 

в редких случаях, при особых условиях; «–» — данный вид управления отрицательно воздействует на параметр антикризисной работы.

Таблица 1. Соответствие видов управления параметрам разрешения кризиса
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переговорщик-коммуникатор, инакомыслящий 
представитель стейкхолдеров, эксперт по кри-
зис-менеджменту и т.п. Включение внешних ина-
комыслящих антикризисных экспертов резко 
расширяет спектр рассматриваемых решений 
и демократизирует формы принятия решений. 

3. Интерим-команду возглавляет внешний кри-
зис-менеджер (интерим-менеджер), которого на-
нимают владельцы или совет директоров. Инте-
рим-менеджер формирует состав команды (шта-
ба) как из внешних, так и из внутренних ресур-
сов. Диапазон, радикальность, форма принятия 
решений зависят исключительно от его опыта 
и личности. 

Здесь проявляются принципиальные разли-
чия между функционально-мотивационными 
профилями типичного штатного регулярного 
и интерим-кризисного менеджеров (табл. 2).

Рассмотрим варианты оптимального примене-
ния того или иного типа антикризисной команды 
в зависимости от характера кризисной ситуации 
(рис. 6).

Функциональная команда (тип А) в значитель-
ной степени является «заложницей» сложившейся 
системы управления. Она может оптимально справ-
ляться с кризисной ситуацией первого типа (когда 
доминирует внешний краш-фактор) на ранней ста-
дии, пока не требуются радикальные изменения 
организации и взаимоотношений с рыночными 
агентами. Команда может справляться с вызовами, 

если достаточно улучшений на 10–20% на некото-
рых направлениях, например, в случае падения 
спроса на 30% в первые два-три месяца, пока не-
хватка оборотных средств, убытки и проблемы 
с контрагентами не успели безвозвратно дезинте-
грировать компанию и быстрое восстановление 
спроса и платежеспособности может вернуть ее 
в устойчивое состояние. 

Разнопрофильная команда (тип В) за счет 
привлечения внешних и независимых участни-
ков обладает внутренними ресурсами для про-
ведения изменений в более широком диапазо-
не, чем команда типа А. В общем случае она не 
способна преодолеть неадекватную модель 
управления на высшем уровне за исключением 
редких случаев, когда носители кризисных уста-
новок выбывают из игры. Команда может справ-
ляться с вызовами кризиса первого типа, когда 
требуются новый характер ведения дел с контр-
агентами и необычные, нестандартные решения 
на некоторых направлениях, например, когда 
достаточным будет перепрофилирование от-
дельных производств, направлений и/или выве-
дение их на аутсорсинг.  

Интерим-команда (тип С) имеет ресурсы для са-
мого широкого диапазона изменений, критическое 
мышление и опыт решения кризисных задач. Это 
единственный вариант команды, способный раз-
решить кризис второго типа (неадекватное управ-
ление), когда требуется быстрая и кардинальная 

Критерии Штатный менеджер Кризис-менеджер

Понимание развития Рост (все так же, но всего больше) Изменение качества процессов и элементов

Приоритетные показатели Валовые (общие), денежный поток Удельные (на единицу), эффективность, 
маржинальность

Отношение к нормам Сохранение Изменение, внедрение новых норм

Личные приоритеты
Успешность (в группе топ-менеджеров), 
настройка отношений, сохранение статуса, 
долгое нахождение в должности

Критичность (в оценке процессов), большая 
важность результата, а не отношений, их до-
стижение за короткий срок руководства 
(менее двух лет)

Степень 
неопределенности Низкая и средняя Сверхвысокая 

Таблица 2. Различия между штатным и кризис-менеджером
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смена доминирующих ценностей и целей и, следо-
вательно, приоритетов в принятии решений и рас-
пределении ресурсов. Команда этого типа также 
может быть полезна в случае кризиса первого 
типа, когда прежняя команда не справляется, не 
решается на существенные изменения. 

ВЫВОДЫ

В компании одновременно существуют три 
уровня или вида управления: по ценностям, по 
целям, по инструкциям (процессам). 

Ценности быстро и широко распространяют-
ся, имеют долгий срок эволюционного измене-
ния, а быстрые изменения возможны путем рота-
ции апологетов ценностей. Неправильные ценно-
сти могут блокировать, разрушать правильные 
цели. 

Цели могут быстро изменяться и распро-
страняться при условии качественной работы 

с их передачей на разные уровни и функциональ-
ные блоки. 

Процессы описываются и изменяются с наи-
большими затратами времени и ресурсов. Если 
они построены на неясных, неправильных целях, 
то не дают организации преимуществ.

Эффективная программа по устранению кри-
зиса должна отвечать следующим критериям: 

 интеграция;
 адекватность управления;
 адаптация к внешней среде;
 короткие сроки мероприятий;
 ускорение управления за счет сокращения 

объектов, вызовов, вопросов. 
Процессные методы управления могут быть эф-

фективны в докризисных условиях, когда есть вре-
мя, ресурсы, в том числе ресурс менеджмента для 
их внедрения. В ситуации кризиса организации про-
цессные методы будут бесполезны по причинам: 

 трудоемкости и длительного срока реализа-
ции; 

Рис. 6. Выбор типа команды в зависимости от типа кризисной ситуации

Функциональная (А) 

Радикальность изменений

Вид кризисной ситуации1 2

Интерим (С) 

Разнопрофильная (В) 



20 УПРАВЛЕНИЕ РАЗВИТИЕМ ПЕРСОНАЛА 01(61)2020

Елисеев С.В.

 снижения быстродействия системы управ-
ления вследствие увеличения количества вопро-
сов, объектов; 

 невозможности воздействовать «снизу 
вверх» на неадекватное управление. 

Успешно разрешить кризисную ситуацию мо-
гут методы, обеспечивающие быструю радикаль-
ную смену ценностей и/или целей в организации. 
Выбор и реализация действенных методов напря-
мую зависит от антикризисной команды, т.е. пра-
вильного принципа ее формирования. 

Команды, собранные по функциональному 
и разнопрофильному типу, способны эффективно 
разрешать только кризисы первого типа на ран-
них стадиях, пока можно обойтись изменениями 
малой и средней степени радикальности. Кризис 
первого типа в запущенном состоянии и кризис 
второго типа эффективно решают только инте-
рим-команды. В этом случае содержание кризис-
менеджмента обязательно включает революци-
онные (быстрые и существенные) изменения на 
уровне ценностей и целей. 
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