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×åëîâåê ýêîíîìè÷åñêèé

Большая часть современных экономических теорий1, в
частности, утверждение Адама Смита о «невидимой руке
рынка», автоматически регулирующей поведение хозяйстK
вующих субъектов в экономике2, опирается на предположеK
ние о существовании Homo economicus (лат. – человек
экономический), поведение которого рационально и харакK
теризуется стремлением получить максимальную выгоду с
наименьшими негативными последствиями.

Но в 2002 г. Нобелевская премия в области экономики
была присуждена двум американским ученым: психологу
Даниэлю Канеману и экономисту Вернону Смиту, которые
показали, что люди в экономической сфере действуют меK
нее разумно и менее эгоистично, чем  предполагалось в класK
сических теориях. Ранее считалось, что человек руководK
ствуется  логикой и выгодой – покупает там, где дешевле,
работает там, где больше платят, из двух товаров одинакового
качества выберет тот, который дешевле. Исследования
Д. Канемана и В. Смита показали, что все не так просто.
Зачастую люди руководствуются не логикой, а эмоциями,
импульсами, мнением «соседа», настроением и т. д. Но отK
меняют ли результаты этих исследований экономические
теории, базирующиеся  на представлении о рациональном
поведении индивидов?

С точки зрения экономического поведения можно выдеK
лить два типа личности – экономически активные и эконоK
мически пассивные. Первые ведут себя (с экономической
точки зрения) рационально,  руководствуясь выгодой и расK
чётом, ихKто и можно назвать «homo economicus». Вторые
поступают по преимуществу иррационально. ЭкономичесK
кая выгода не является для них мотивом при принятии реK
шений. Поэтому проявление общепринятых экономических
законов (в том числе и о рациональном выборе) зависит от
того, какой тип личности доминирует в той или иной

1 Ñì., íàïðèìåð: Ìàêêîííåëë Ê. Ð., Áðþñ Ñ. Ë. Ýêîíîìèêñ. Ì.: Ðåñïóáëèêà,
1995.

2 Ñìèò À. Èññëåäîâàíèå î ïðèðîäå è ïðè÷èíàõ áîãàòñòâà íàðîäîâ. Â 2 ò. Ì.:
Íàóêà, 1993. – 570 ñ.
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ситуации. Осознание этого важного обстоятельства позвоK
ляет понять удачи и неудачи в практическом применении
экономических теорий. Поясним эту мысль.

Самый массовый факт экономической жизни в рыночной
экономике – сделки куплиKпродажи, дающие импульс экоK
номической активности. Если покупателем товара являетK
ся физическое лицо (индивид), то ему свойственно соверK
шать как рациональный (в постулатах Адама Смита), так и
иррациональный (в постулатах Даниэля Канемана) выбор.

Однако ситуация меняется, если покупателем является
юридическое лицо – фирма или компания. Дело в том, что
руководитель фирмы, как правило, –  экономически активK
ный тип личности. Менеджер почти всегда – суть «homo
economicus». Экономически пассивный тип личности пракK
тически никогда не становится директором фирмы (ведь
никто не принуждает индивидуума стать директором, он сам
делает этот рациональный выбор). Поскольку и продавцаK
ми,  и наиболее крупными покупателями на рынке являютK
ся именно фирмы, то отсюда следует, что в самом массовом
акте экономической жизни решения принимают экономиK
чески активные личности – директора фирм, относящиеся
к «homo economicus».

Аналогичные соображения справедливы и  по отношеK
нию к различным схемам материальной мотивации. ИзвестK
но, что коллективные формы организации и оплаты труда
(коллективный подряд, аккордная система оплаты) увелиK
чивают производительность труда на 40% и более. Об этом
свидетельствовала практика работы студенческих строиK
тельных отрядов, старательских артелей, бригад так назыK
ваемых «шабашников». Казалось бы, надо везде и всегда
применять именно эту форму. Но результаты внедрения бриK
гадного подряда на большинстве предприятий СССР в 80Kе
годы оказались неутешительными. Руководители подрядных
бригад почти повсеместно сталкивались с  конфликтом инK
тересов при распределении коллективного заработка межK
ду членами бригады. Необычайно трудно было рассчитать
коэффициенты трудового участия,  мотивировать конкретK
ного работника внутри бригады, убедить ее членов в спраK
ведливости распределения коллективного заработка.
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Встаёт вопрос: почему в случае артели старателей или
студенческого строительного отряда коллективный подряд
работает, а при массовом применении на предприятиях –
нет? На наш взгляд, дело в том, что в состав старательской
артели или студенческого строительного отряда всегда вхоK
дили исключительно «homo economicus». Ведь люди доброK
вольно, по своему желанию шли в артели и отряды ради
заработка, то есть руководствовались отличительным приK
знаком «homo economicus» – стремлением получить максиK
мальную выгоду.

А на обычном предприятии коллектив включает в себя
(почти в равных пропорциях) экономически активных и экоK
номически пассивных индивидов с разными интересами, что
и служит причиной отторжения коллективных форм оплаK
ты.  Чаще всего при принудительном внедрении бригадного
подряда под давлением обеих названных групп бригадир
делил коллективный заработок поровну. Такой порядок усK
траивал экономически пассивных работников, но не мотиK
вировал к производительному труду экономически активK
ных членов бригады. И в целом производительность бригады
снижалась, что и стало причиной отказа от экспериментов.

Таким образом, мы видим, что монетарные методы мотиK
вации эффективны,  если большинство членов трудового
коллектива составляют экономически активные личности.

А как быть с  экономически пассивными?

Ìîòèâàöèîííûå òåîðèè Õ, Y, Z

В начале 50Kх годов американский учёный Дуглас
МакKГрегор впервые сформулировал свои идеи об управлеK
нии, опубликованные в 1960 г. в его главном труде «ЧелоK
веческая сторона предприятия»3. МакKГрегор утверждал, что
существует две разновидности управления персоналом: перK
вая основывается на теории «X», а вторая – на теории «Y».
Теория X гласит: средний человек не любит трудиться и по
возможности избегает работы. Следовательно, менеджмент
вынужден прибегать к жестким (тотальный контроль и сисK

3 McGregor D. The Human Side of Enterprise, Penguin Books, Harmondsworth,
1960
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тема наказаний) и мягким (убеждение и поощрение) форK
мам принуждения. Теория Y гласит, что для человека расK
ходовать моральные и физические силы на работу так же
естественно, как отдыхать или играть. Это означает, что
человека можно стимулировать на труд, если дать ему возK
можность полностью раскрыться, брать на себя ответственK
ность, ощущать свою значимость для организации. К сожаK
лению, отмечает МакKГрегор, в условиях современного
индустриального общества интеллектуальный потенциал чеK
ловека используется не полностью. МакKГрегор утверждал,
что в одних ситуациях (например, массовое производство) гоK
дится только теория X, а в других – только теория Y.

Когда к началу 90Kх годов ХХ века Япония обогнала США
по производительности труда, перед американскими ученыK
ми встала задача объяснить данный факт (надо понимать,
что экономический авторитет США в тот момент был неK
пререкаем) и попытаться использовать японский опыт для
повышения эффективности американских и европейских
производств. Тогда возник интерес к теории управления,
основанной на «вовлеченности», или теории «Z» Уильяма
Оучи4.  Оучи совместно с Ричардом Джонсоном выделил
пять основных особенностей японского метода управления:

� àêöåíò íà äâèæåíèè èíôîðìàöèè è èíèöèàòèâû ñíèçó
ââåðõ;

� ïðåâðàùåíèå âûñøåãî ðóêîâîäñòâà èç îðãàíà, èçäàþ-
ùåãî ïðèêàçû, â îðãàí, ñïîñîáñòâóþùèé ïðèíÿòèþ
ðåøåíèé;

� èñïîëüçîâàíèå ñðåäíåãî óïðàâëåí÷åñêîãî çâåíà êàê
èíèöèàòîðà è äâèæóùåé ñèëû ðåøåíèÿ ïðîáëåì;

� ïðèíÿòèå ðåøåíèé íà îñíîâå êîíñåíñóñà;

� ïîâûøåííîå âíèìàíèå ê áëàãîïîëó÷èþ ñîòðóäíèêîâ.

Очевидно, что «японское чудо» намного сложнее, чем
результат соблюдения приведенных здесь управленческих
правил. Основной недостаток теории Z  – фактическое отK

4 Ñì.: Ouchi W. Theory «Z»: How American Business Can Meet the Japanese
Challenge. – Reading, MA: Addison-Wesley, 1981 èëè â ðóññêîì ïåðåâîäå:
Îó÷è Ó. Ìåòîäû îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà: ÿïîíñêèé è àìåðèêàíñêèé
ïîäõîäû.  Ì.: Ýêîíîìèêà, 1984.
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рицание направляющей и вдохновляющей роли руководства
организации. Что неизбежно порождало резкий рост центK
робежных тенденций, «демократия» превращалась во
«власть толпы», а сотрудники (и различные департаменK
ты)  – в персонажей басни «Лебедь, рак и щука».

Заметим, что авторы теорий X, Y, Z рассуждают в терK
минах «или – или»: неявно предполагается, что трудовой
коллектив предприятия состоит из работников, которыми
можно управлять либо средствами теории Х, либо
теории Y, либо теории Z.

Но поскольку члены трудового коллектива предприятия
включают в себя как экономически активных, так и эконоK
мически пассивных индивидов, на каждом предприятии
должна быть комбинация методов управления, базирующихK
ся на элементах всех трех упомянутых  теорий.

Òðèàäà ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ

В своём исследовании5 мы исходим из того, что сущестK
вующие методы управления можно условно  назвать «иерарK
хия», «рынок», «культура:

а) иерархия («кнут») – это методы директивного упK
равления (принцип единоначалия, контроль исполнительK
ской дисциплины, инструкции и.д.);

б) рынок («пряник») – это хозрасчетные методы управK
ления (системы материального стимулирования, включая
наиболее продвинутую их схему – коллективные формы
организации и оплаты труда);

в) культура («слово») – совокупность традиций, нефорK
мальных норм (включая элементы фирменного патриотизK
ма, фирменный стиль, методы внутрипроизводственных конK
курсов и состязаний, культивирование корпоративных
мифов и легенд, другие методы и схемы немонетарной
мотивации).

5 Êàíèñêèí Â. Í., Àíäðååâ À. Ä., Êîëîáîâà Å. À. Ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå
óïðàâëåí÷åñêèõ íîâîââåäåíèé íà ïðîìûøëåííîì ïðåäïðèÿòèè.  Íîâîñèáèðñê:
ÈÝÎÏÏ ÑÎ ÐÀÍ, 2005. – 124 ñ.
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Триада методов управления персоналом представлена на
рисунке.

Мы видим, что нельзя в принципе противопоставлять
один метод управления другому. Однако, если методы диK
рективного управления («иерархия») традиционно развиты
на наших предприятиях, как и методы материального стиK
мулирования («рынок»), то методы идеологического воздейK
ствия на человека («культура») зачастую используются стиK
хийно, непоследовательно или им вообще не уделяется
внимание.

Между тем опыт лучших мировых и российских компаK
ний говорит о том, что их успехи во многом определяются
высокой корпоративной культурой, подразумевающей совоK
купность неформальных, моральных норм, которыми рукоK
водствуются члены трудового коллектива предприятия. К
числу таких норм можно отнести заводской патриотизм,
сплоченность коллектива, чувство локтя и взаимовыручки,
честность, порядочность, ответственность и дисциплинироK
ванность работников, чувство гордости за результаты своеK
го труда и т.п. Другими словами, корпоративная культура –
это система представлений, взглядов, идей, образцов повеK
дения, основополагающих ценностей, которые разделяются
всеми членами коллектива компании.

Методы управления

Принуждение
(методы директивного

управления)

Побуждение
(методы косвенного

управления)

МетодK3 «Культура»
(слово)

МетодK1 «Иерархия»
(кнут)

МетодK2 «Рынок»
(пряник)

 Классификация методов управления
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В табл. 1 представлена матрица методов управления на
уровне предприятия. Как видно из этой таблицы, элементы
принуждения (иерархия) должны применяться на предприяK
тии при любых методах побуждения работников. Если на предK
приятии нет строгого порядка, нет дисциплины и регламенK
тов, то работник любого типа склонен избегать работы. Если
работник принял на себя должностные обязательства, то он
должен нести ответственность за их выполнение, что и регуK
лируется директивными («кнут») методами управления.

Таблица 1

Матрица методов управления

Применение  тех или иных методов косвенного управлеK
ния зависит от категории работников. Экономически активK
ные хорошо откликаются на «пряник». Общепризнанным
считается утверждение, что материальное вознаграждение
может вызвать трудовой энтузиазм. Однако наши исследоK
вания показывают, что данная категория работников не соK
ставляет большинства трудового коллектива ни на одном
из отечественных предприятий.

Экономически пассивные работники руководствуются
немонетарными стимулами, деньги для них имеют второK
степенное значение. Эти люди не откажутся от дополниK
тельных денежных выплат, но работать больше при этом не
станут. Что же может заставить их интенсивно трудиться?
Как показывает опыт, для таких людей чрезвычайно важно
мнение коллектива. Управлять ими можно только косвенK
но, создав обстановку, в которой плохо работать  «не приK
нято» («стыдно перед соседом»). Здесь требуется создание
особой культурной среды или, иначе говоря, корпоратив0
ной культуры. То есть совокупности неформальных норм
и правил, которые побуждали бы к производительному труK

яинелварпубосопС

яинелварпуыдотеМ
вокинтобармяирогетакоп

иксечимонокЭ
йынвитка

иксечимонокЭ
йынвиссап

)еинелварпуеонвиткерид(еинеджунирП яихрареИ яихрареИ

)еинелварпуеонневсок(еинеджубоП коныР арутьлуK
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ду! Сказанное определяет важность разработки методов форK
мирования, поддержания и развития корпоративной
культуры. Как говорится, цена вопроса необычайно высока!

Ñòðóêòóðà ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ

Чтобы определить значение методов корпоративной кульK
туры для повышения эффективности управления, важно
знать соотношение между экономически активными и экоK
номически пассивными работниками на отечественных
предприятиях.  Мы разработали классификацию типов личK
ности работников предприятия (с учётом рекомендаций
В. И. Герчикова6), исходя из следующих положений.

Согласно психологическим теориям, типы личности можK
но классифицировать по трем признакам: 1) по отношению
к труду (в диапазоне от трудоголика до лентяя), 2) по отноK
шению к себе (от эгоиста до альтруиста), 3) по отношению
к другим людям (от индивидуалиста до активного общественK
ника). Соответственно среди работников можно выделить
«трудоголиков», «экономически активных» и «экономичесK
ки пассивных» работников и «люмпенизированных». Дадим
краткие характеристики перечисленных типов.

«Трудоголик» ценит в работе её содержание, возможK
ность проявить себя и доказать, что он может справиться с
трудным заданием, которое не каждому посильно. В проK
цессе работы он проявляет развитое профессиональное доK
стоинство (по В.И. Герчикову, такой работник обладает про6
фессиональной мотивацией к труду). Его лозунг: «Счастье
в труде» (хотя деньги тоже нужны).

Для «экономически активного работника»  сама по
себе работа  не является значимой ценностью и рассматриK
вается только как источник заработка и других благ, полуK
чаемых в качестве вознаграждения за труд. Но это должен
быть именно заработок, а не «подачка» начальника (по
В. И. Герчикову, такой работник обладает инструменталь6
ной мотивацией к труду). Его лозунг: «Счастье в зарплате»
(плати больше – сделаю больше).

6 Ãåð÷èêîâ Â. È. Ôóíêöèè è ñòðóêòóðà ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.
Ó÷åáíîå ïîñîáèå.  Ì.: ÃÓ-ÂØÝ, 2001. – 96 ñ.
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«Экономически пассивный работник» может демонстK
рировать высокую производительность труда исключительK
но по высоким моральным, религиозным, идеологическим
соображениям, а также тогда, когда ощущает себя нужным
для организации. Он более всего ценит общественное приK
знание своего участия в труде, выраженное скорее в моK
ральных, нежели в материальных знаках и оценках. При
отсутствии системы моральных стимулов работник этого
типа работает «спустя рукава», без всякого энтузиазма и
инициативы (по В. И. Герчикову, такой работник обладает
патриотической мотивацией к труду). Лозунг: «Не в деньK
гах счастье» (плати больше – сделаю столько же).

«Люмпенизированный работник» обладает слабой моK
тивацией к эффективной работе. У него низкая квалификаK
ция, и он не стремится её повышать. Он безответствен и
старается избежать любой работы, связанной с личной отK
ветственностью.  Сам не проявляет никакой активности и
негативно относится к активности других. Его основное
стремление – минимизировать  трудовые усилия на уровне,
допустимом со стороны непосредственного руководителя.
Как работник ценится невысоко, не может обеспечить себя
своим трудом, смирился с этим. Поэтому его отличает расK
чёт на «халяву». Он выступает за уравнительность, соглаK
сен на достаточно низкую оплату (лишь бы никто другой не
получал существенно больше), чрезвычайно зависим от руK
ководителя и принимает эту зависимость как должное.
Ориентируясь на благосклонность руководителя, он требуK
ет постоянной заботы о себе и своих нуждах (по В. И. ГерK
чикову, такой работник относится к типу люмпенов). ЛоK
зунг: «Счастье в халяве» (всех денег не заработаешь).

Нами было проведено исследование структуры типов раK
ботников на 11 сибирских предприятиях (табл. 2) (с 2001 г.
по 2007 г.) в рамках управленческого консультирования по
вопросам корпоративной культуры. Целью опроса было опK
ределить удельный вес работников, которыми можно управK
лять методами корпоративной культуры. Поэтому предприK
ятия выбирались по принципу желания генерального
директора внедрить элементы корпоративной культуры.
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В опросе приняли участие 267  менеджеров 11 предприK
ятий с общей численностью работающих 23590 чел. ПредK
ставляется, что собранные данные позволяют сделать выK
вод о масштабах повышения эффективности управления
промышленными предприятиями России за счёт внедрения
на этих предприятиях корпоративной культуры.

В обследовании участвовали руководители высшего звеK
на – генеральные директора и их заместители, а также руK
ководители среднего звена – начальники структурных подK
разделений предприятий. Все респонденты имеют высшее
образование, в том числе 50% – высшее экономическое.
Средний стаж руководящей работы респондентов составляK
ет от 5 до 11 лет. Каждый третий менеджер (36%) посещал
тренинги или курсы повышения квалификации, 13% – имеK
ют учёную степень, 45% посещали зарубежные и 36% отеK
чественные предприятия с целью изучения передового опыK
та в области менеджмента. 38% выступают с презентациями
опыта своего предприятия (хотя опыт разработки управленK
ческих нововведений имеют только 58% опрошенных). Все
респонденты имеют персональный компьютер, хотя активно
пользуются Интернетом только 53% из них. Сказанное
позволяет утверждать, что уровень компетенции опрошенных
достаточно высок.

Результаты опроса показывают, что, по мнению респонденK
тов, соотношение экономических активистов (если включить
в их число «трудоголиков») и экономических пессимистов
(если включить в их число «люмпенов») на отечественных
предприятиях в настоящее время приблизительно одинакоK
во (53% и 47% соответственно). Причём оценки удельного
веса чистых «экономических активистов» и чистых «эконоK
мических пессимистов» колеблются в значительно меньшем
диапазоне, нежели оценки удельного веса экстремальных
групп («трудоголики» и «люмпены»). Это указывает на то,
что респондентам более понятно побуждение работников к
труду с помощью  материальных и моральных стимулов,
нежели  интересом к профессии («трудоголики») или ничем
не побуждаемых к труду («люмпены»). Следовательно, оценK
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ки удельного веса второго и третьего типа работников боK
лее устойчивы и объективны.

Это, в свою очередь, позволяет с большой степенью
достоверности утверждать: внедрение на предприятии
корпоративной культуры может повысить производи0
тельность труда половины работников любого пред0
приятия. При этом в срезе «Как надо» видно, что менеджеK
ры предприятий склонны развивать материальные стимулы
(удельный вес «трудоголиков» плюс «экономических актиK
вистов» возрастает  в сумме до 80%), что объясняется,
видимо, более привычными для менеджеров стереотипами
руководства.

Второй важный вывод состоит в том, что попытки или
планы менеджеров повысить производительность тру0
да на предприятии с помощью только материальных
методов побуждения во многих случаях обречены на
неудачу (состав трудового коллектива этому не способствуK
ет). Зачастую требуется просто укрепить порядок (применить
метод принуждения с использованием принципа «иерархии»).

Что же касается методов побуждения, то предпочтение
здесь следует отдавать методам корпоративной культуры. КоK
нечно, разработка и внедрение корпоративной культуK
ры – дело трудоёмкое и для многих менеджеров незнакомое.
Но выполненный нами анализ  показывает, что основные ре0
зервы управления лежат именно в сфере немонетарно0
го побуждения работников. Следовательно, современным
менеджерам надо овладевать методикой разработки и внедреK
ния корпоративной культуры. Тем, кто движется в этом наK
правлении, становятся доступными новые возможности по
вовлечению больших резервов повышения эффективности упK
равления на уровне промышленного предприятия.

Остаётся добавить, что для активного, инициативного и
думающего менеджера представляет огромный интерес сам
процесс «выращивания» на предприятии корпоративной
культуры. При выполнении такого проекта на предприятии
наблюдается рост энтузиазма в среде руководителей, спеK
циалистов, преданных своему делу рабочих. Жизнь наполK
няется смыслом. Жить становится интереснее.




