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В настоящей статье решалась задача придания методической выдержанности и логической направлен-
ности действий менеджмента в организации. В результате сформированы действенные средства поддерж-
ки и совершенствования профессиональной управленческой деятельности. Потребность в такой поддерж-
ке возникает в кризисные или проблемные периоды деятельности, когда оправданы изменения в системе 
управления организацией. Исследованы модели по критерию их пригодности к изменениям в управлении 
организациями, отобранные от концепций в различных областях знаний, а именно,: (1) теории решения 
изобретательских задач (ТРИЗ), (2) технологии восьми дисциплин (8D), (3) управления рисками и (4) ког-
нитивного моделирования. Представлены авторские модификации моделей в качестве средств поддержки 
действий управленцев в организации. Первая разработка имеет российское происхождение, остальные от-
несены к разработкам западных исследователей систем управления.
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In this paper is solved the problem of giving methodical consistency and logical direction of action of 
management in the organization. The powerful supporting means and improvement of the professional management 
activity are generated as a result. The need for such support arises in times of crisis or problem periods of activity, 
when changes in management system are justifi ed. The models on the criterion of their suitability to changes in the 
management of organizations are studied and selected from the concepts in various fi elds, namely: (1) theory of 
inventive problem solving (TRIZ), (2) technology of 8 disciplines (8D), (3) risk – management and (4) cognitive 
modeling. The author’s modifi cation of the models are presents as a supporting means of the actions of managers in 
the organization. The fi rst development is of Russian origin, the rest development are allocated to the development 
of Western researchers of management systems.
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В практике управления организациями 
известны проблемные ситуации, которые 
характеризуются нежелательными резуль-
татами. Традиционно к ним относят «за-
медления темпов», «точки затора», «узкие 
места», «пожары» и пр. Как правило, не-
удовлетворенность результатами в таких 
ситуациях ощущается управленцем, но 
его представления причин и способов их 
преодоления размыты, нечетки и противо-
речивы. Считается, что привычных управ-
ленческих действий, вырабатываемых на 
управленческих совещаниях, оказывается 
недостаточно для их изменения. По мне-
нию О. Виханского, «более быстрый, чем 
в другой организации, поиск проблемных 
ситуаций и своевременное их признание яв-
ляются основой превентивного управления. 
Приоритетом становится решение важных 
и несрочных проблем, ориентированных 
на установление долгосрочных отношений 
в организации» [4].

В теории управления проблемные 
управленческие ситуации называются си-
стемными (нестандартными) отклонения-
ми от состояния устойчивости [2]. Систем-
ные отклонения свойственны нормальному 
течению событий, и их проявления ожи-
даемы. Разрешение системных отклоне-
ний требует изменений в управляющей 
и управляемых подсистемах организации, 
а значит, концентрации ресурсов и нестан-
дартных действий. 

К таким изменениям можно отнести, на-
пример:

А) в управляющей подсистеме:
– снижение доли вовлеченных ресурсов 

(временных, людских, финансовых);
– прирост доли успешных управленче-

ских действий;
– повышение применяемости стандар-

тизированных поведенческих процедур; 
– привлечение новых технологий и мо-

делей в практику управления;
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– повышение вовлечения сотрудников 

в достижение целей организации;
Б) в управляемой подсистеме:
– повышение индекса возврата инвести-

ций (ROI);
– повышение удовлетворенности потре-

бителей;
– уменьшение времени выполнения 

заказов;
– применение практики работы 

«без ошибок»;
– повышение уровня доверия стейкхол-

деров к администрации и пр.
Адаптация средств поддержки 
управленческих действий

Исследованы модели по критерию их 
пригодности к изменениям в управлении 
организациями, отобранные от концепций 
в различных областях знаний [5]. Примени-
тельно к задаче настоящего исследования 
к таким концепциям отнесены:

– теория решения изобретательских за-
дач (ТРИЗ); 

– технология восьми дисциплин (8D); 
– процессы управления рисками;
– когнитивное моделирование. 
Адаптация моделей заключалась в набо-

ре событий в пакет, составлении из событий 

логической последовательности управлен-
ческих действий или процедур, распределе-
нии действий по этапам. 

Применение средств ТРИЗ. Аспекты 
теории решения изобретательских задач 
(ТРИЗ) привлечены в область управления 
социально-экономическими системами из 
технической области. Средства ТРИЗ на-
правлены на сужение поля поиска желаемо-
го результата, обозначая в этом поле область 
сильных решений. В качестве критерия 
сильного решения определено не количе-
ство генерируемых идей, а соответствие 
выбранного направления действий прин-
ципу идеальности. В этой связи оказались 
достаточно привлекательными возмож-
ности алгоритма АРИЗ-85В для примене-
ния его в упорядочивании управленческих 
действий [3]. Целью таких действий стало 
достижение идеального конечного резуль-
тата (ИКР) посредством выявления и раз-
решения противоречий, существующих 
в объекте исследования и препятствующих 
его совершенствованию. Методическая 
модификация АРИЗ–85В, адаптированная 
под методологию корректирующих управ-
ленческих действий, представлена в форме 
алгоритма из 35 действий, скомпонованных 
в 9 этапов (рис. 1). 

Рис. 1. Отображение действий на 9 этапах алгоритма АРИЗ–85В
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Важно отметить, что отличительной 

особенностью применения АРИЗ–85В яв-
ляется 5-кратная возможность выхода из ал-
горитма с ожидаемыми результатами. Тем 
самым алгоритм позволяет воспользовать-
ся (1) аналогами (моделями) разрешения 
противоречий, (2) управленческими стан-
дартами, (3) новыми подходами к решению 
задачи, (4) информационной базой. Пятый 
выход (этап 6) позволяет пересмотреть ис-
ходные условия задачи.

Применение методического аппара-
та 8D. В области производственного ме-
неджмента известна технология, которая, 
на взгляд автора, наиболее удачно может 
быть применена в исследовании управлен-
ческой ситуации. Речь идет о технологии 
8 дисциплин «8D» [8]. Разработчики 8D по-

зиционируют ее в качестве высокоценного 
и уникального процесса для достижения пе-
редовых результатов. Автором сформирова-
но 29 ключевых событий, скомпонованных 
в 9 этапов процесса (табл. 1). Каждый этап 
процесса обозначен буквой D, что означает 
дисциплину (discipline) или набор событий. 
8D оказалась очевидной находкой в иссле-
довании, так как события в ней грамотно 
подобраны, логично связаны в алгоритм, 
готовый для применения в практике ме-
неджмента. Применение 8D целесообразно 
при значимых сбоях в управлении, испыты-
вающих потребность в методологическом 
обеспечении. Сложность его применения 
состоит в методической выдержанности, 
так как ни одно из событий не допускает 
исключения. 

Таблица 1
Процесс 8D для диагностического исследования управленческой ситуации

Дисциплина 8D Ключевое событие 8D
D0 Подготовка 
к процессу D8

D 0.1 Интерпрети-
рованы данные от 
потребителя с при-
менением “кон-
трольных листков”, 
аудита и/ или иных 
инструментов

D 0.2 Принято 
решение о целесоо-
бразности приме-
нения технологии 
управления

D 0.3 Проведены 
тренинги по работе 
с потоками фактиче-
ской информации

D1 Формирование 
команды 

D 1.1 Назначен ру-
ководитель команды

D 1.2 Определен 
состав команды

D 1.3 Распределены 
роли в команде

D2 Описание про-
блемы

D 2.1 Определены 
границы проблемы 
методом “5W2H ” 

D 2.2 Исследован 
опыт по прошлым 
проблемам

D3 Внедрение кор-
рекций 

D 3.1 Подобраны 
коррекции по лока-
лизации проблемы

D 3.2 Разработан 
план коррекций 

D 3.3 Реализованы 
коррекции

D 3.4 Получены 
свидетельства 
успеха

D4 Анализ причин D 4.1 Проведен по-
иск потенциальных 
причин несоответ-
ствий («мозговой 
штурм», диаграмма 
Исикавы, «5 Поче-
му?», древовидная 
диаграмма, гисто-
грамма и пр.)

D 4.2 Протестирова-
на каждая потен-
циальная причина 
несоответствий

D 4.3 Проведен 
анализ причин (1): 
которые привели 
к несоответствию 
или/и (2) позволили 
его пропустить без 
своевременного 
обнаружения

D 4.4 Подтверждена 
правильность опре-
деления коренной 
причины

D5 Выбор корректи-
рующих действий

D 5.1 Определены 
и ранжированы 
корректирую-
щие действия по 
устранению причин 
несоответствий 

D 5.2 Выбраны 
окончательные кор-
ректирующие дей-
ствия посредством 
ранжирования

D 5.3 Подтверждено 
отсутствие нежела-
тельных побочных 
эффектов

D 5.4 Определены 
возможные дей-
ствия по распро-
странению нежела-
тельных эффектов 

D6 Внедрение 
корректирующих 
действий

D 6.1 Реализованы 
корректирующие 
действия

D 6.2 Проведен 
анализ результатив-
ности корректирую-
щих действий

D7 Предотвращение 
повторения пробле-
мы в перспективе

D 7.1 Определена 
документация, 
подлежащая пере-
смотру

D 7.2 Определены 
предупреждающие 
действия: модифи-
кация, тренинги, 
перепроектирование 
процесса

D 7.3 Распростра-
нены предупреж-
дающие действия 
на другие рабочие 
процессы

D8 Признание успе-
хов команды

D 8.1 Оформлен 
отчет 8D

D 8.2 Руководством 
признан успех 
команды

D 8.3 Проведено 
информирование 
потребителя

D 8.4 Организовано 
хранение пакета до-
кументов 8D
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Установление процессов управления 

рисками. Согласно положениям американ-
ского стандарта PMI (PM BОK) управление 
рисками в деятельности организации уста-
навливается посредством формирования 
шести процессов [7]. Основанием для вы-
бора процессов управления рисками стала 
возможность средств этой концепции сни-
жать вероятности наступления нежелатель-
ных результатов в действиях. В отличие от 
представленных выше подходов риски всег-
да относятся к несостоявшемуся результату. 
Риски вызываются одной или несколькими 
причинами и при наступлении оказывают 
воздействие на один или несколько аспектов 
управления. Наступивший риск рассматри-
вается как нежелательная управленческая 
ситуация. Помимо факторов контекстных 
условий к причинам возникновения рисков 
относятся неудачные действия управленца, 
способствующие усугублению наступления 
нежелательных результатов (например, не-
удачный выбор методов при управлении, 
отсутствие представлений о теории и прак-
тике лучшего менеджмента, неспособность 

контролировать влияние контекстных фак-
торов). Разумными управленческими дей-
ствиями является выделение резервов на 
предупреждение рисков (табл. 2).

Построение алгоритмов, основанных 
на когнитивном моделировании управ-
ленческих ситуаций. Когнитивное моде-
лирование предназначено для исследования 
слабоструктурированных управленческих 
ситуаций на основе когнитивной карты. 

Основу когнитивной карты представ-
ляет знаковый или взвешенный граф, вер-
шинами которого являются факторы, а свя-
зями (ребрами) – знаки (+ или –) или веса 
[1]. Конкретная управленческая ситуация 
формируется на основе выбора некоторого 
множества факторов и связей. Анализ ее по-
зволяет выделить значимые факторы и свя-
зи, которые будут подвержены изменению, 
чтобы добиться желаемого результата. Мо-
дель поддержки управленческих действий 
средствами когнитивного моделирования 
состоит из последовательности шагов по 
переводу ситуации из текущего состояния 
в желаемое или целевое (рис. 2).

Таблица 2
Возможности управленческих действий для снижения рисков нежелательных результатов

Процесс управления 
рисками Управленческие действия

Процесс 1.
Планирование 
управления рисками

1.1 Оценка возмож-
ностей решения 
задач и достижения 
целей

1.2 Разработка 
плана управления 
рисками

Процесс 2.
Определение (иден-
тификация) рисков

2.1 Сбор и оценка 
информации по ри-
скам (контрольные 
листки, экспертная 
оценка, выявление 
основных причин, 
SWOT-анализ)

2.2 Анализ докумен-
тации (архив планов 
и результатов 
процессов, допу-
щения, неточности, 
несовместимости, 
неполнота данных)

2.3 Создание диа-
грамм отображения 
рисков (Исикавы, 
взаимных влияний 
и пр.)

2.4 Создание рее-
стра рисков

Процесс 3.
Качественный ана-
лиз рисков

3.1 Определение 
и качественный ана-
лиз рисков (матрица 
вероятности и по-
следствий, FMEA 
и пр.)

3.2 Оценка полезно-
сти данных о рисках 
и приоритетности 
рисков

3.3 Разработка си-
стемы реагирования 
на риски

3.4 Обновление 
реестра рисков

Процесс 4.
Количественный 
анализ рисков

4.1 Сбор информа-
ции для сценариев 
достижения жела-
емого результата 
(опросы и т.д.)

4.2 Количественный 
анализ рисков (дере-
во решений, анализ 
воздействия)

4.3 Моделирование 
рисков (вероятност-
ные распределения, 
метод Монте-Карло 
и пр.)

4.4 Обновление 
реестра рисков

Процесс 5. 
Планирование 
управленческих воз-
действий на риски

5.1 Выбор стратегии 
работы с неблаго-
приятными рисками 
(уклонение, пере-
дача, снижение)

5.2 Выбор стратегии 
работы с благопри-
ятными рисками 
(использование, 
усиление)

Процесс 6.
Мониторинг управ-
ленческих воздей-
ствий на риски

6.1 Пересмотр 
рисков (переплани-
рование действий 
по управлению 
рисками)

6.2 Аудит рисков 
(оценка эффектив-
ности мероприятий 
по управлению 
рисками)

6.3 Анализ откло-
нений в управлении 
подсистемами

6.4 Пересмотр ре-
зервов в управлении 
подсистемами
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Рис. 2. Последовательность шагов по изменению управленческой ситуации 

Заключение
В статье рассмотрены ситуации управле-

ния организациями, которые характеризуются 
нежелательными результатами и в которых 
оказывается недостаточно привычных стан-
дартных действий управленцев. Для таких 
ситуаций найдены и исследованы концепции, 
которые удачно зарекомендовали себя в раз-
личных областях применения. На основе иссле-
дованных концепций скомпонованы и дорабо-
таны модели действий с целью формирования 
средств поддержки управленческих действий. 
При детальном разборе четырех моделей уста-
новлено, что в них в большей части представ-
лены идентичные положения, а именно:

– признано важным включение мето-
дологических и методических аргументов 
в поддержку усилий управленцев по пре-
одолению нежелательных результатов;

– распознавание текущей ситуации 
определено как обязательное предвари-
тельное условие нахождения приемлемого 
управленческого решения;

– формализация нечетких представлений 
управленца о разрешении проблемной теку-
щей ситуации признана ключевым этапом.

Представленные выводы убеждают 
в верности замысла статьи помочь управ-
ленцам в их усилиях получать усовершен-
ствованные результаты управления вверен-
ными им объектами.
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