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Аннотация. В  поиске путей дальнейшего повышения результативности и  эффективности 
организационного управления современная экономическая наука все больше и больше обращается 
к психологическим и социологическим методам, интегрируя их в общую методологию менеджмента. Одним 
из наиболее значимых результатов такой интеграции является понятие «стиль руководства», которое 
абсолютно однозначно воспринимается на уровне качественной характеристики организационного 
управления, но вызывает различные толкования на уровне ее количественного измерения.
В настоящей статье приводится один из подходов к измерению стиля руководства, в основе которого 
лежит теория управления изменениями в интерпретации Ицхака Адизеса. Ключевым моментом этой 
теории является утверждение о том, что для успешного управления любой экономической системой ее 
менеджмент должен успешно справляться с четырьмя видами управленческой деятельности: исполнением 
(Р), администрированием (А), предпринимательством (Е) и интегрированием (I). Если в управленческой 
команде отсутствуют люди, способные обеспечить хотя бы один из видов управления, то управляемая 
организация имеет дело с несбалансированным управлением, которое не может обеспечить ее нормальное 
функционирование.
Отталкиваясь от этого постулата, в статье предложены метрика понятия «стиль руководства» 
и правила определения его значений. Применимость такого подхода и возможные выгоды от его применения 
продемонстрированы на примере измерения стилей руководства ключевых должностных позиций 
гипотетической региональной администрации и выработки предложений по ее усовершенствованию.
Ключевые слова: организационное управление, стиль руководства, должностная позиция, PAEI-код, подбор 
и расстановка кадров.

Harmonization of Regional Administration 
Management Style
DROGOBITSKY IVAN N., Doctor in Economics, Professor, Department of System Analysis and Economic Processes 
Modeling, Financial University
E-mail: IDrogobuckiy@fa.ru

Аbstract. In the search for ways to further improve the effectiveness and effi ciency of organizational management 
modern economic science is increasingly drawn to the psychological and sociological methods of integrating 
them into the overall management methodology. One of the most signifi cant results of this integration is the 
concept of “management style”, which is absolutely clearly perceived at the level of the qualitative characteristics 
of organizational management, by causing different interpretations at the level of its quantitative measurement.
This paper presents an approach to the measurement of leadership style, which is based on the theory of change 
management in the interpretation of Isaac Adizes. The key point of this theory is that the successful management 
of any economic system, its management must cope with four kinds of administrative activity: execution of (P), 
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Введение
По негласному мнению научной общественно-
сти, весь период шествия России по рыночно-
му пути развития характеризуется тотальным 
непрофессионализмом во многих сферах дея-
тельности. Очень часто руководящие позиции в 
органах управления предприятий, организаций, 
региональных и местных администраций, отра-
слевых министерств и других правительствен-
ных структур занимают люди, весьма далекие 
от предметной области объекта профессиональ-
ной деятельности. Достаточно отметить, что в 
Правительстве Российской Федерации прош-
лого созыва очень немногие министры имели 
профильное образование. Не сильно измени-
лось положение и в составе нынешнего Прави-
тельства РФ. В такой ситуации вполне резонно 
предположить, что многие беды и неурядицы, 
сопровождающие вхождение России в рынок, 
имеют кадровую природу.

Правда, последние события свидетельствуют 
о том, что, по крайней мере, в высших эшело-
нах государственной власти наметился разво-
рот к нормальной кадровой политике. С вы-
соких трибун все чаще и чаще говорят о про-
фессионализме государственных чиновников, 
профессиональном подходе к делу, подготовке 
профессиональных кадров и других моментах, 
предполагающих надлежащий уровень компе-
тенций руководящих работников во вверенных 
им предметных областях. Однако простого воз-
врата к проведению традиционной кадровой 
политики (формирование кадровых резервов, 
использование различных форм повышения 
квалификации, периодическая ротация кадров 
и др.) оказывается недостаточно. В деле подбо-
ра и расстановки кадров, развития персонала и 
обеспечения карьерного роста появилось много 

новых нюансов, которые необходимо понять, 
освоить и органично имплантировать в прово-
димую кадровую политику.

Один из таких нюансов заключается в не-
обходимости при подборе кандидата на ва-
кантную должность менеджера, помимо про-
фессиональной подготовки, учитывать еще его 
стиль руководства. Несмотря на то что смысло-
вое содержание отмеченной характеристики 
на интуитивном уровне понятно, органично и 
непротиворечиво, на уровне ее классификации, 
измерения и практического использования пока 
не выработано единого мнения. В настоящей 
статье предпринята попытка восполнить этот 
пробел, «накинуть» определенную метрику на 
характеристику «стиль руководства» и вырабо-
тать методические рекомендации по ее практи-
ческому применению при формировании кадро-
вого состава региональных администраций.

Содержание характеристики 
«стиль руководства»
Наша точка зрения на характеристику «стиль 
руководства» базируется на теории управле-
ния изменениями Ицхака Адизеса [1, 2]. В со-
ответствии с этой теорией организационный 
менеджмент представляет собой процесс на-
правленного воздействия на управляемый объ-
ект (организацию) с целью обеспечения его ре-
зультативности и эффективности в ближайшей 
и долгосрочной перспективе. Под результатив-
ностью в данном случае понимают способность 
объекта (организации) продуцировать пользую-
щиеся спросом продукцию и/или услуги, а под 
эффективностью — умение это делать с выгодой 
(прибылью) для себя.

В приведенном определении менеджмен-
та уже априори заложена его неоднородность 

administration (A), entrepreneurship (E) and integration (I). If the management team no people capable of providing 
at least one type of control, the organization has managed to deal with unbalanced control, which cannot ensure 
its normal functioning.
Based on this postulate the metric notion of «management style» and the rules for determining its value are 
discussed in the article. The applicability of this approach and the potential benefi ts of its use is demonstrated by 
measuring the leadership styles of key job positions hypothetical regional administrations to develop proposals for 
its improvement.
Keywords: organizational management, leadership style, job position, PAEI-code selection and placement.
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или структурная сложность. Если рассматри-
вать целевое обременение менеджмента во 
временно́й перспективе (табл. 1), то нетрудно 
выделить четыре функциональные группы, ка-
ждая из которых предъявляет специфические 
требования к исполнителям. Ниже приводится 
краткая характеристика каждой функциональ-
ной группы.

В краткосрочной перспективе организация 
результативна, если она удовлетворяет безот-
лагательные потребности своих клиентов. Сви-
детельством о надлежащем удовлетворении 
потребностей клиентов любой административ-
ной организации являются отсутствие нарека-
ний последних и их готовность и впредь упот-
реблять предоставляемые организацией услу-
ги/продукцию. Индикатор удовлетворенности 
клиентов продукцией/услугами коммерческой 
организации в краткосрочном периоде — факт 
наличия прибыли. Результативность организа-
ции призваны обеспечить менеджеры-испол-
нители.

Степень (уровень) удовлетворенности кли-
ентов за этот период характеризует кратко-
срочную эффективность организации. Ее долж-
ны обеспечить менеджеры-администраторы. 
Чтобы добиться эффективности организации 
в краткосрочном периоде, необходимо раци-
онализировать организационную структуру и 
регламентировать процессы. Все действия по 
производству продукции/услуги должны быть 
выверены, выполняться профессионалами в 
специализированных подразделениях, в уста-
новленное время, в правильной последова-
тельности и с приемлемой интенсивностью. 
Другими словами, организация должна нау-
читься правильно делать нужные вещи. Си-
стематизация и регламентация предполагают 

основательность, дисциплинированность, вни-
мание к деталям, что в совокупности делает 
организацию эффективной в краткосрочном 
периоде.

Долгосрочная результативность организа-
ции ассоциируется с достижением целей, ради 
которых она учреждалась и существует. Дол-
госрочная результативность означает, что те-
кущие организационные решения будут удов-
летворять будущие потребности клиентов. 
Естественно, что последние предварительно 
необходимо предсказать и идентифицировать. 
При этом следует помнить, что будущие по-
требности клиентов проверяются не в момент 
их идентификации, а только после достижения 
поставленной цели, которая свершится некото-
рое время спустя.

Для текущего позиционирования, ориенти-
рованного на будущие потребности клиентов, 
организация должна быть проактивной. Проак-
тивность предполагает два момента — наличие 
представления о будущем и готовность риско-
вать. Чтобы иметь представление о будущем, 
необходимо составлять сценарии развития по-
требностей клиентов, конкуренции, внешнего 
окружения и всего того, что может на органи-
зацию повлиять. Это предполагает креатив-
ность мышления, которая заключается в спо-
собности заполнения содержательных пробелов 
при создании целостной картины ожидаемого 
будущего в условиях неполной информации. 
Готовность к принятию риска предполагает 
предварительное позиционирование органи-
зации в ожидании определенной (прогнозиру-
емой) конъюнктуры.

Некоторые люди креативны, но не способны 
рисковать. Они лишены духа здорового аван-
тюризма. Такие личности способны предвидеть 

Таблица 1
Функционально-целевая установка организационного менеджмента

Цели
Время Результативность Эффективность

Текущий момент Краткосрочная результативность Краткосрочная эффективность

Перспектива Долгосрочная результативность Долгосрочная эффективность
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будущее, но не хотят предпринимать ника-
ких действий на основе своих предсказаний. 
Другие, наоборот, азартно идут на риск, но не 
обладают необходимым воображением, чтобы 
увидеть будущее. Их авантюрные поступки не-
редко приводят к плачевным результатам. Оче-
видно, что для обеспечения роста и поступа-
тельного развития организации нужен баланс 
креативности и рискованности.

Как уже отмечалось, текущий спрос при-
званы обеспечивать менеджеры-исполнители. 
Удовлетворение же будущего спроса — удел 
менеджеров-предпринимателей. Предприни-
мательство заключается в позиционировании 
организации на будущее при осуществлении 
необходимых действий в настоящее время. Та-
ким образом, когда наступит будущее, органи-
зация встретит его во всеоружии.

Долгосрочную эффективность организации 
разумно ассоциировать с ее способностью про-
изводить востребованные услуги/продукцию в 
долгосрочном периоде. Для этого необходимо 
добиться интеграции или органического едине-
ния всех задействованных в достижении цели 
активных элементов (членов) организации и ее 
ближайшего окружения.

Начинать эту интеграцию необходимо с кли-
ентов, для которых организация существует. 
В процессе интегрирования у менеджера орга-
низации должно сформироваться осознание то-
тальной ответственности и взаимосвязанности: 
никто в мире не существует исключительно для 
себя, мир создан так, что все существует в нем 
для поддержки глобального функционального 
единства, которое, в свою очередь, существует 
для обеспечения локальных интересов состав-
ляющих его элементов. Как только организация 
(или индивид) начинает замыкаться на собст-
венных интересах, она (или он) уподобляется 
раковой опухоли. Раковые клетки используют 
энергию не для достижения функциональных 
целей организма и не обслуживают никого кро-
ме самих себя. Некоторые организации подоб-
ны раковым клеткам на теле общества, равно 
как некоторые люди уподобляются раковым 
клеткам на теле организации.

Таким образом, создание любой организа-
ции, общественного объединения, команды 

или проекта подразумевает осознание взаимо-
зависимости. Не существует здоровой системы, 
не имеющей чувства общего предназначения, 
связывающего ее с более крупным образовани-
ем (надсистемой). Члены (активные элементы) 
любой организации должны осознавать свою 
взаимосвязанность независимо от того, явля-
ется она предприятием, корпорацией, партией 
или государством.

После того как будет определен круг кли-
ентов организации, необходимо идентифици-
ровать другие заинтересованные стороны из 
внешнего окружения, сотрудничество с кото-
рыми необходимо для удовлетворения потреб-
ностей клиентов. Параллельно необходимо 
выяснить, чего они хотят от организации и как 
организация должна вознаградить их за то, что 
они согласились заниматься удовлетворением 
потребностей ее клиентов. Когда заинтересо-
ванные стороны осознают, что их потребности 
удовлетворяются благодаря удовлетворению 
потребностей клиентов организации, что все 
необходимы друг другу для взаимного удовлет-
ворения своих нужд, организация становится 
интегрированной. Когда все активные элемен-
ты организации и другие заинтересованные 
стороны интегрированы, то личные интересы 
каждого уравновешиваются общим интересом 
организации, каждый становится необходимым 
каждому и организация готова стать эффектив-
ной в долгосрочной перспективе.

Интеграцию и, следовательно, эффектив-
ность организации в долгосрочной перспективе 
призваны обеспечить менеджеры-интеграторы. 
Их задача — создание атмосферы сотрудниче-
ства, доверительных и уважительных отноше-
ний между всеми участниками процесса и фор-
мирование единой команды. Каждый должен 
поддерживать каждого, и никто не может быть 
незаменимым. Командный стиль работы до-
стижим в тех случаях, если люди имеют общее 
видение и существует система вознагражде-
ния, подкрепляющая стремление к совмест-
ному осуществлению миссии организации. 
Тогда люди станут поддерживать друг друга и 
не будут ждать, что кто-то посторонний при-
дет и решит их проблемы. Когда потребности 
клиентов удовлетворяются удовлетворенными 
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участниками процесса, и ни один из них не яв-
ляется незаменимым, то организация будет эф-
фективной в долгосрочном периоде.

Как известно из курса психологии, все на-
селяющие нашу Землю люди по типу темпе-
рамента делятся на четыре основные группы: 
холерики, флегматики, сангвиники и меланхо-
лики. Ниже приводятся типовые характеристи-
ки представителей каждой группы.

• Холерик. Отличается повышенной возбу-
димостью. Ему свойственны резкость и стре-
мительность движений, сила, импульсивность, 
яркая выраженность эмоциональных пережи-
ваний. Вследствие неуравновешенности, увлек-
шись делом, склонен действовать изо всех сил, 
истощаться больше, чем следует. Имея общест-
венные интересы, проявляет инициативность, 
энергичность, принципиальность. При отсут-
ствии духовной жизни холерический темпера-
мент часто проявляется в раздражительности, 
эффектности, несдержанности, вспыльчивости, 
неспособности к самоконтролю.

• Флегматик. Характеризуется сравни-
тельно низким уровнем активности поведе-
ния, новые формы которого вырабатываются 
медленно, но являются стойкими. Обладает 
медлительностью и спокойствием в действи-
ях, мимике и речи, ровностью, постоянством, 
глубиной чувств и настроений. Настойчивый и 
упорный, он редко выходит из себя, не склонен 
к аффектам, рассчитав свои силы, доводит дело 
до конца, ровен в отношениях, в меру общите-
лен, не любит беспредметно болтать. Экономит 
силы, попусту их не тратит. В зависимости от 
условий в одних случаях флегматик может ха-
рактеризоваться «положительными» черта-
ми — выдержкой, глубиной мыслей, постоян-
ством, основательностью, в других — вялостью, 
безучастностью к окружающему, ленью и без-
волием, бедностью и слабостью эмоций, склон-
ностью к выполнению одних лишь привычных 
действий.

• Сангвиник. Быстро приспосабливается к 
новым условиям, быстро сходится с людьми, 
общителен. Чувства легко возникают и сменя-
ются, эмоциональные переживания, как прави-
ло, неглубоки. Мимика богатая, подвижная, вы-
разительная. Несколько непоседлив, нуждается 

в новых впечатлениях, недостаточно регули-
рует свои импульсы, не умеет строго придер-
живаться выработанного распорядка жизни и 
системности в работе. В связи с этим не может 
успешно выполнять дело, требующее длитель-
ного и методичного напряжения, усидчивости, 
устойчивости внимания, терпения. При отсут-
ствии серьезных целей, глубоких мыслей, твор-
ческой деятельности вырабатываются повер-
хностность и непостоянство.

• Меланхолик. У него реакция часто не со-
ответствует силе раздражителя, присутствует 
глубина и устойчивость чувств при слабом их 
выражении. Ему трудно долго на чем-нибудь 
сосредоточиться. Сильные воздействия часто 
вызывают у меланхоликов продолжительную 
тормозную реакцию («опускаются руки»). Ему 
свойственна сдержанность, приглушенность 
речи и движений, застенчивость, робость, не-
решительность. В нормальных условиях мелан-
холик — человек глубокий, содержательный, 
может быть хорошим тружеником, успешно 
справляться с жизненными задачами. При не-
благоприятных условиях может превратиться в 
замкнутого, боязливого, тревожного, ранимого 
человека, склонного к тяжелым внутренним пе-
реживаниям.

Нетрудно заметить, что существует взаим-
но однозначное соответствие между функци-
онально-целевыми группами менеджмента и 
перечисленными типами человеческого тем-
перамента. Так, холерики являются типовы-
ми исполнителями и способны наилучшим 
образом обеспечить краткосрочную результа-
тивность организации, флегматики склонны 
к администрированию, призванному обеспе-
чить ее краткосрочную эффективность, у сан-
гвиников превалирует предпринимательская 
функция менеджмента и, следовательно, они 
способны обеспечить долгосрочную результа-
тивность организации, а меланхолики обла-
дают интеграционными способностями, что 
требуется для обеспечения ее долгосрочной 
эффективности.

Собственно к такому же результату при-
шел Ицхак Адизес. В работах [1, 2] он утвер-
ждает, что для обеспечения результативности 
и эффективности организации в ближайшей и 
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долгосрочной перспективе ее менеджменту не-
обходимо успешно выполнять четыре основных 
вида управленческой деятельности: исполнение, 
администрирование, предпринимательство и 
интегрирование (табл. 2). Коротко остановимся 
на каждой из них.

Исполнение (Р) обеспечивает результатив-
ность организации в краткосрочном периоде. 
Дело исполнителя — удовлетворять потребно-
сти клиентов. Исполнительскую деятельность 
осуществляют менеджеры Р-типа, которые 
должны иметь представление об особенно-
стях своего сегмента рынка, с одной стороны, 
и знать технологию производства профильных 
для организации продукции и/или услуг — с 
другой. Кроме того, Р-менеджеры должны от-
личаться целеустремленностью в достижении 
результатов.

Администрирование (А) призвано обеспечить 
организованность и порядок в реализации биз-
нес-процессов. Менеджер А-типа должен сле-
дить, чтобы организация занималась тем, чем 
должна заниматься и делала это эффективно. 
Он планирует, контролирует, анализирует, ре-
гулирует и координирует бизнес-процессы, 
чтобы превратить в капитал накопленные зна-
ния и опыт сотрудников организации. Менед-
жер-администратор стремится, чтобы рабочая 
среда была продумана и хорошо организована. 
Поэтому любую новую бизнес-идею он подвер-
гает тщательнейшему контролю на предмет 
наличия в ней «подводных камней». Предвидя 
проблемы, можно решить их, прежде чем они 
переросли в кризис, или отказаться от несо-
стоятельной бизнес-идеи. Хороший менеджер 
А-типа противостоит хаосу и обеспечивает 
эффективность организации в краткосрочной 
перспективе.

Предпринимательство (Е) призвано отслежи-
вать изменения во внешней среде и вырабатывать 
упреждающие действия, чтобы гарантировать 
результативность организации в долгосрочной 
перспективе. Менеджер Е-типа должен хоро-
шо ориентироваться в текущей обстановке, 
обладать даром предвидения, уметь прогно-
зировать развитие событий и вырабатывать 
направления развития организации с учетом 
предстоящих изменений. Другими словами, 
менеджеры-предприниматели определяют то, 
что необходимо делать сегодня, чтобы добить-
ся желаемого завтра. Менеджер-предпринима-
тель не просто определяет стратегические цели 
для организации, он способен и готов рискнуть 
тем, что имеет, чтобы получить то, что желает. 
Он креативен и его креативность направлена 
на трансформацию бизнес-идей в достижимые 
результаты.

Интегрирование (I) призвано обеспечить 
такую атмосферу и систему ценностей в орга-
низации, которые будут стимулировать людей 
действовать сообща и не дадут никому стать 
незаменимым. Если I-деятельность выполня-
ется успешно, то люди научатся работать в ко-
манде и сумеют выполнить любую задачу, ком-
пенсируя недостающие навыки друг друга. Из 
всех типов менеджер I-типа должен обладать 
наиболее выраженными творческими способ-
ностями, поскольку ему приходится объеди-
нять индивидов с разными интересами и при-
нимать решения на основе фрагментарной и 
слабо структурированной информации. Если в 
компании отсутствует менеджер-интегратор, 
то это означает, что ее глобальные интересы 
никто не отслеживает.  В таких условиях каж-
дый заботится о себе, что часто оборачивает-
ся большими издержками для организации. 

Таблица 2
Базовые виды управленческой деятельности по Адизесу

Цели
Время Результативность Эффективность

Текущий момент Исполнение
(Performing) 

Администрирование 
(Administering) 

Перспектива Предпринимательство
(Enterpreneuring) 

Интегрирование 
(Integrating) 
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Следовательно, интегрирующая деятельность 
составляет фундаментальный смысл существо-
вания организации. Она направлена на обес-
печение ее эффективности в долгосрочной 
перспективе. Менеджеры, способные качест-
венно выполнять интегрирующую функцию, 
обладают потенциалом, позволяющим стать 
лидерами организации.

В табл. 3, позаимствованной из [3], приве-
дены основные характеристики менеджеров 
различных типов и стереотипы их поведения 
в ситуациях, сопровождающих процессы выра-
ботки, принятия и реализации управленческих 
решений. Таблица состоит из трех разделов: 
«Особенности натуры», «Особенности миро-
восприятия» и «Особенности управленческого 
поведения».

Нетрудно увидеть, что раздел «Особенно-
сти натуры» почти точь-в-точь повторяют де-
финиции из описания темпераментов — холе-
рика, флегматика, сангвиника и меланхолика. 
В разделе «Особенности мировосприятия» при-
ведены характеристики, определяющие общий 
стиль поведения человека, ментальные филь-
тры восприятия текущей реальности и особен-
ности самопозиционирования. Самый боль-
шой раздел — «Особенности управленческого 
поведения» — содержит описание типичных 
моделей поведения (поведенческих паттер-
нов) представителей различных менеджерских 
групп в своей стихии — стихии организацион-
ного управления. Суммирование (суперпози-
ция) значений всех характеристик по каждо-
му столбцу дает в итоге вполне определенные 
«чистые» стили менеджмента — исполнитель-
ство, администраторство, предпринимательст-
во и интегрирование.

Анализируя характерные особенности и 
стереотипы поведения своей персоны и сопо-
ставляя их с данными табл. 3, не составит тру-
да определить собственный стиль руководства. 
Немного хуже может обстоять дело с опреде-
лением стиля руководства своего собеседника, 
поскольку вы не можете его знать так же, как 
самого себя. Однако даже по отрывочным све-
дениям о его личности, склонностям и стерео-
типам поведения, которые сложились в процес-
се совместной работы или которые нетрудно 

почерпнуть из доступных источников, можно 
составить довольно точный стилевой портрет 
любого сотрудника или кандидата на вакан-
тную должность.

Измерение стиля руководства
Стиль руководства имеет свою метрику, вклю-
чающую единицу измерения и измерительную 
шкалу. Как известно, в зависимости от способа 
задания шкальных значений и метода опре-
деления соответствия измеряемой характери-
стики тому или иному шкальному значению 
различают номинальные, порядковые и число-
вые шкалы [4, с. 245]. Рассмотрим, с помощью 
каких шкал предполагается измерять стиль ру-
ководства в рамках приведенного выше под-
хода.

Как отмечает Генри Минцберг [5, с. 128], лич-
ный стиль «…больше связан с тем, как менед-
жеры работают, как они принимают решения 
и как разрабатывают стратегии, а не с тем, что 
именно они делают». Другими словами, в ме-
неджменте очень важны контекст и содержа-
ние управленческой работы. Контекст управ-
ленческой работы задается извне (текущим 
состоянием управляемой системы, текущим 
состоянием ее окружающей среды и другими 
факторами), а менеджер в ответ на этот кон-
текст генерирует и реализует поток управлен-
ческих решений u1, u2, …, uI, которые в совокуп-
ности и составляют содержание управления U. 
Менеджер не может формировать свою работу 
по собственному усмотрению. То, что делает 
менеджер, по большей части определяется тем, 
с чем он сталкивается в текущей ситуации. Та-
ким образом, менеджер всегда делает то, что он 
считает нужным делать.

Следовательно, верное представление об 
управлении можно составить, только анали-
зируя работу конкретного менеджера на кон-
кретном рабочем месте. Менеджер, у которого 
естественный стиль соответствует контексту 
работы, всегда эффективен. Менеджер, кото-
рый меняет стиль в зависимости от контекста 
(их еще называют менеджерами-хамелеона-
ми) если и эффективен, то в очень ограничен-
ном контексте [6]. А менеджер, который меняет 
контекст, чтобы тот соответствовал его стилю, 
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навряд ли может рассчитывать на эффектив-
ность своей работы.

Тем не менее именно последнее соотно-
шение между стилем и контекстом набирает 
все большую популярность. Под личиной ге-
роического лидерства он внедряется в пра-
ктику организационного управления, и тогда 
управляемой системе приходится приспоса-
бливаться к стилю своего руководителя. Это 
может нанести непоправимый вред управля-
емой системе и в первую очередь ее корпора-
тивной культуре.

Измерение стиля менеджмента в простран-
стве «исполнение — администрирование — 
предпринимательство — интегрирование» 
предполагает введение так называемого PAEI-
кода, который представляет собой сокращенное 
обозначение стиля руководства посредством 
комбинации больших и малых букв, обознача-
ющих соответствующие виды управленческой 
деятельности. Он формируется следующим 
образом: если менеджер удовлетворительно 
справляется с данным видом управленческой 
деятельности, то это фиксируется малой бук-
вой, обозначающей эту деятельность в соот-
ветствующей позиции кода; если менеджер 
великолепно справляется с осуществлением 
данного вида управленческой деятельности, то 
в соответствующей позиции кода записывает-
ся большая буква, обозначающая эту деятель-
ность; а если менеджер вообще не в состоянии 
обеспечить осуществление данного вида управ-
ленческой деятельности — в соответствующей 
позиции кода проставляется прочерк. Напри-
мер, код Pa_i означает, что его носитель может 
великолепно осуществлять исполнительскую 
деятельность, на удовлетворительном уров-
не будет осуществлять администрирование и 
интегрирование, но абсолютно не способен к 
предпринимательской деятельности, призван-
ной обеспечить инновационное развитие орга-
низации.

Теперь стиль руководства менеджера можем 
интерпретировать как комбинацию успешно 
осуществляемых им видов управленческой дея-
тельности. Учитывая, что способность к выпол-
нению управленческой деятельности каждого 
вида P, A, E и I может быть прошкалирована в 

некотором диапазоне, например от 0 до 100, то 
нетрудно подсчитать, что количество возмож-
ных комбинаций, определяющих стили руко-
водства, составляет 100 000 000.

Естественно, что столь высокая дифферен-
циация стилей менеджмента пока прежде-
временна, но сам факт такой возможности 
открывает широкое поле научного поиска для 
творческих натур.

Стили руководства ключевых 
сотрудников региональной 
администрации
Для того чтобы практически «примерить» вы-
бранный вариант определения и измерения 
стиля управления, требуется вполне опреде-
ленная организационная структура хозяйст-
вующего субъекта. В качестве последнего мы 
выбрали региональную администрацию субъ-
екта Российской Федерации. В данном случае 
имеется в виду не конкретный, а некоторый 
гипотетический субъект, полученный на осно-
вании анализа и типизации организационных 
структур субъектов Центрального федерального 
округа (рис. 1). За основу мы приняли структу-
ру администрации Тамбовской области и скор-
ректировали ее с учетом других региональных 
администраций.

В итоге в комплементарную команду ре-
гиональной администрации было включено 
20 должностных позиций, в разрезе которых и 
была проведена «примерка» выбранного вари-
анта измерения стиля руководства. На первом 
этапе этой работы задача заключалась в том, 
чтобы на основании изучения нормативных 
документов о функциональном назначении 
соответствующего управления (департамен-
та) установить требования к стилю руковод-
ства первого руководителя структурного по-
дразделения на языке PAEI. Другими словами, 
требовалось описать первых руководителей 
всех управлений региональной администра-
ции в пространстве «исполнитель — админи-
стратор — предприниматель — интегратор». 
В итоге у нас получилась картина, приведен-
ная в табл. 4.

Приведенные здесь сведения о требованиях 
к стилю руководства ключевых менеджерских 
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должностей, входящих в базовую организаци-
онную структуру регионального органа управ-
ления, должны составить методологическую 
основу для надлежащих отбора и расстановки 
кадров.

При приеме на работу специалиста в адми-
нистрацию региона необходимо стремиться, 
чтобы стиль руководства, носителем которого 
является кандидат на вакантную должность, 
сочетался с характером решаемых задач, вхо-
дящих в круг обязанностей, предписываемых 
этой должностной позиции. Чтобы эффектив-
но решать задачи управления в ближайшей и 
долгосрочной перспективе, члены команды 
должны быть носителями разных стилей. Ко-
манда не будет работать надлежащим обра-
зом, если в ней не хватает менеджера, кото-
рый отлично справляется с Р, А или любым 
другим видом управления. Поэтому вторая 

задача формирования управленческой коман-
ды состоит в том, чтобы определить носите-
ля какого стиля руководства следует искать 
исходя из того, что предписывает вакантная 
должность, с одной стороны, и что требует 
текущее состояние команды — с другой. Ква-
лификационный состав команды менеджеров 
должен быть сбалансирован как минимум в 
двух измерениях — по видам управления и по 
стилю руководства.

Статистика, приведенная в последней стро-
ке табл. 4, красноречиво свидетельствует о 
том, что управленческая команда админи-
страции региона получается более-менее сба-
лансированной с небольшим креном в сторону 
административного управления (8 первых по-
зиций в допустимых кодах и 14 — в предпочти-
тельных). Небольшой перевес видов управлен-
ческой деятельности, отвечающих за текущее 

Рис. 1. Структура комплементарной команды региональной администрации
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Таблица 4
Должностные требования к стилю руководства

№
п/п Должностная позиция

PAEI-код стиля руководителя

буквенный числовой

допусти-
мый

предпочти-
тельный P A E I

1 Глава администрации paeI paEI 2 1 3 4

2 Руководитель финансового управления pAeI PAei 3 4 2 1

3 Руководитель управления строительства 
и стройиндустрии Paei PAei 4 3 2 1

4 Руководитель управления  по делам полиграфии 
и средствам массовой информации paeI PaeI 3 1 2 4

5 Председатель региональной энергетической комиссии pAei PAei 3 4 2 1

6 Руководитель управления труда и социального 
развития pAei pAeI 2 4 1 2

7 Руководитель управления сельского хозяйства 
и продовольствия paEi PaEi 3 2 4 1

8 Руководитель управления образования и науки pAei pAeI 2 4 1 3

9 Руководитель управления транспорта Paei PAei 4 3 2 1

10 Руководитель управления 
жилищно-коммунального хозяйства paEi pAEi 2 3 4 1

11 Руководитель управления архитектуры 
и градостроительства paEi pAEi 1 3 4 2

12 Руководитель управления здравоохранения pAei pAeI 1 4 2 3

13 Председатель комитета по управлению имуществом pAei pAEi 2 4 3 1

14 Руководитель управления ветеринарии Paei PAei 4 3 2 1

15 Руководитель управления культуры paeI paEI 1 2 3 4

16 Председатель комитета по ценам pAei PAei 3 4 2 1

17 Председатель комитета по лицензированию pAei PAei 3 4 2 1

18 Председатель комитета по делам молодежи paeI paEI 2 1 3 4

19 Председатель комитета по физической культуре 
и спорту Paei PAei 4 3 1 2

20 Председатель комитета по начальному 
профессиональному образованию Paei PaEi 4 2 3 1

Итого (первых позиций) 5P, 8A, 3E, 4I 11P, 14A, 8E, 7I 5 8 3 4

функционирование региональной админи-
страции (соответственно 5P и 8A в допустимых 
кодах и 11P и 14A в кодах предпочтительных) 
по сравнению с функциями, отвечающими за 
развитие региона (3E и 2I в допустимых кодах 

и 8E и 7I в кодах предпочтительных) вполне 
согласуется с общей миссией региональной 
администрации, заключающейся во все более 
полном удовлетворении возрастающих пот-
ребностей социума.
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Рекомендации по совершенствованию 
кадровой работы в региональных 
администрациях
Любая управленческая команда должна быть 
способна успешно осуществлять четыре вида 
управленческой деятельности: обеспечивать 
производство продукции и/или услуг в соот-
ветствии с миссией (назначением) организа-
ции (P); гарантировать высокую производи-
тельность труда и эффективное использование 
имеющихся ресурсов (A); отслеживать изменчи-
вость внешней среды и вырабатывать упрежда-
ющие решения, призванные обеспечить успеш-
ное функционирование управляемой системы в 
будущем (E); интегрировать все элементы орга-
низации для выполнения текущих задач и обес-
печения будущего развития (I). При этом каж-
дый член команды должен успешно выполнять 
как минимум один из перечисленных видов 
управленческой деятельности и удовлетвори-
тельно — все остальные. Прочерков в PAEI-коде 
любого члена команды быть не должно. Коман-
да в целом должна включать в себя сотрудников 
с различными PAEI-кодами, обеспечивающими 
различные аспекты деятельности администра-
ции. Задача руководителей всех рангов — обес-
печить их эффективное взаимодействие [7].

Отличие лидера от просто хорошего ме-
неджера заключается в том, что лидер успеш-
но справляется как минимум с двумя видами 
управленческой деятельности, один из которых 
обязательно интегрирование (I). Отсюда следует, 
что существует, по крайней мере, три основные 
модели лидерства (PaeI, pAeI и paEI), которые 
могут быть положены в основу первоначального 
отбора кандидатов на лидерскую должность.

Хороший лидер — сплав опыта, зрелости и 
скромности. Эти качества приходят со време-
нем. Следовательно, чем больше послужной спи-
сок кандидата на лидерскую должность и чем 
разнообразнее палитра его занятий в прошлом, 
тем выше шансы занять лидирующее положение 
в настоящем. «Портрет» можно составить на ос-
новании истории трудовой деятельности канди-
датов, характеристик и отзывов с предыдущих 

мест работы, результатов интервью, тестов и 
другой априорной информации.

Существуют тесты, призванные помочь объ-
ективно оценить тип личности и пригодность 
кандидата к участию в конкурсе на вакантную 
руководящую должность в администрации ре-
гиона*. Требования вакантной должностной по-
зиции к кандидату на ее замещение определяем 
по табл. 3. Если по какой-то причине там отсут-
ствует соответствующая запись — произошла 
реструктуризация администрации региона, ва-
кантной является не должность руководителя 
структурного подразделения, новая должностная 
позиция введена указанием высшего федераль-
ного органа и т. п. — то требования должностной 
позиции к стилю руководства замещающего ее 
сотрудника устанавливается «вручную» на осно-
вании существующей должностной инструкции, а 
в случае ее отсутствия — исходя из здравого смы-
сла и пожеланий руководства.

Резюмируя отмеченные аспекты, приведем 
алгоритмическую схему отбора кандидатов на 
вакантную должность с использованием PAEI-
кода стиля руководства (рис. 2).

Блок 1. Определяется PaEI-код вакантной 
должности на основании соответствующего 
нормативного документа (положения или дол-
жностной инструкции).

Блок 2. Объявляется конкурс на вакантную 
должностную позицию, собираются заявления 
и формируются личные дела на каждого канди-
дата.

Блок 3. В соответствии с установившимися 
процедурами осуществляется отбор реальных 
кандидатов по профессиональной пригодности. 
При этом учитываются базовое образование, 
стаж общий и профессиональный, проводится 
тестирование или собеседование и делаются 
предварительные заключения по каждой кан-
дидатуре. По существу, каждый из отобранных 
кандидатов может занять вакантную должност-
ную позицию.

Блок 4. Посредством специального тестиро-
вания определяется PAEI-код каждой отобран-
ной кандидатуры.

* Тесты для определения PAEI-кода менеджера размещены на сайте Финуниверситета (http//www.fa.ru) на странице 
кафедры «Системный анализ и моделирование экономических процессов».
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Рис. 2. Методика отбора кандидатов на должность 
с учетом характеристики «стиль руководства»
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Блоки 5–7. Поиск наиболее подходящего 
претендента на должность по характеристи-
ке «стиль руководства» и личным качествам: 
«стремление к преданному служению», «опыт», 
«умение держать удар», а также «знания и на-
выки кандидата».

Автоматизация последующих туров вряд ли 
целесообразна, так как надо учесть много ню-
ансов, которые компьютер может «опустить», и 
решение должен принимать человек или группа 
людей. Как следует из рис. 2, в результате трех 
туров отбора мы обязаны прийти к единому 
мнению относительно реального претендента. 
Если и в результате третьего тура (блок 7) у нас 
останется больше чем один кандидат, тогда для 
решения исходной задачи придется проводить 
голосование (выборы) или согласиться с дик-
таторским решением высшего органа админи-
стративной власти.

Степень гармонизации команды можно оце-
нить по соотношению сотрудников с преобла-
дающими Р-, А-, Е- или I-кодами. Высокое пре-
обладание менеджеров одного стиля — признак 
разбалансировки команды и нежелательных 
тенденций в управлении: отсутствие видения 
перспективы (Р), бюрократизм (А), авантюризм 
(Е) или благодушие (I).

Эффективная управленческая команда и 
мощная, здоровая корпоративная культура не 
могут возникнуть сами по себе. Чтобы постро-
ить устойчивые и плодотворные трудовые от-
ношения и выработать нормы корпоративного 
поведения, нужно приложить значительные уси-
лия. Это не разовое мероприятие, а длительный 

процесс целенаправленной работы по монито-
рингу эмоционального климата в организации, 
поддержанию творческой обстановки и форми-
рованию корпоративных устоев [4, 8].

Такая работа предполагает «выделение в от-
дельное производство» процессов, определя-
ющих общение сотрудников между собой и их 
взаимодействие с клиентами. Она простирает-
ся далеко за пределы организации и охватывает 
взаимоотношения людей не только на службе и 
во время работы, а проникает в сферы их до-
суга, развлечения и самосовершенствования. 
В благоприятных корпоративных условиях эн-
тузиазм, энергия и трудолюбие ее сотрудников 
находят самое эффективное применение.

Заключение
Оценить прямую экономическую эффектив-
ность предложений, содержащихся в данной 
статье, не представляется возможным. Однако 
ее направленность на достижение согласован-
ности работы кадровой службы и всего аппа-
рата региональной администрации заслужива-
ет внимания. Внедрение предложенных здесь 
проектных решений инициирует, по крайней 
мере, три потенциальных источника повыше-
ния результативности и эффективности рабо-
ты региональной административной команды: 
улучшение работы ее кадровой службы, повы-
шение соответствия стиля руководства членов 
административной команды требованиям за-
мещаемых ими должностных позиций и гар-
монизация состава всей команды по стилю ру-
ководства.
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В книге с позиции теории систем и системного анализа исследуется текущее состо-
яние науки и практики организационного управления. Доказывается системность 
управленческой деятельности, анализируются ее теоретические и структурные 
проблемы, исследуются вопросы измеримости управленческих процедур, констати-
руется несовершенство методологического обеспечения организационного управ-
ления в процессе инновационного развития отечественной экономики и делается 
неутешительный вывод о научной несостоятельности его парадигмы. С целью пои-
ска новой парадигмы предлагается вернуться к забытому научному направлению — 
экономической кибернетике — и развивая ее принципы, методологию и инстру-
ментарий на новом витке научно-технического прогресса, придать системность и 
инженерную строгость процессам выработки, принятия и реализации управленче-
ских решений на всех уровнях экономики.

Рекомендуется научным работникам, преподавателям, руководителям и сотрудни-
кам хозяйствующих субъектов, а также студентам, аспирантам и докторантам эко-
номических вузов. 
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