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РОЛИ И ФУНКЦИИ МЕНЕДЖМЕНТА 
В КОНТЕКСТЕ ЕДИНОЙ ТИПОЛОГИИ ДЕЛОВОЙ КУЛЬТУРЫ

Введение
В11990-е годы основным направлением развития 

менеджмента в Российской Федерации было прямое 
заимствование приемов американской практики, таких 
как бенчмаркинг, аутсорсинг, реинжиниринг, оценка 
персонала и т. д. Если в начале этого периода по причи-
не полного отсутствия в России опыта управления со-
временным предприятием в рыночных условиях такая 
стратегия была единственно возможной, то в дальней-
шем такое «обезьянничанье» наряду с ухудшением ин-
вестиционного климата в стране и необоснованными 
налоговыми экспериментами стало одной из причин 
торможения развития российской экономики в 2013–
2014 годах. Именно в этот период (еще до падения 
цен на нефть и начала санкционных войн) появились 
признаки исчерпанности потенциала роста россий-
ской экономики: практически перестало расти число 
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коммерческих организаций (3,94 млн на конец 2013 г. 
и 3,97 млн на конец 2014-го), а также число индивиду-
альных предпринимателей (3,38 млн на конец 2013 г. 
и 3,44 млн на конец 2014-го, для сравнения: в 2011 г. 
индивидуальных предпринимателей было 3,96 млн).

Примитивизируется структура российского бизне-
са: в 2014 году доля обществ с ограниченной ответ-
ственностью достигла 95 % от числа всех коммерче-
ских организаций, а доля товариществ упала до 0,02 %. 

Запредельного размера в 2012 году достигло рас-
хождение между занятыми в экономике (68 млн чел.) 
и среднесписочной занятостью (46 млн чел.), означа-
ющее, что около 20 млн человек разместили свои тру-
довые книжки на предприятиях, но зарплату по ве-
домости не получают (отметим, что в 1992 г. это рас-
хождение составляло лишь 5 млн чел.). Уклонение 
от уплаты налогов и серые схемы выплаты зарпла-
ты — это тревожные признаки нарастания недоверия 
в экономике. Если к этому добавить систематическое 
увеличение коэффициента износа основных средств 
(с 38 % в 1990 г. до 48 % к 2012-му), снижение пока-
зателей рентабельности продаж и активов, то, по сло-
вам профессора Л. С. Бляхмана, складывается безра-
достная картина рентно-долгового (а не инновацион-
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ного) капитализма. В своей статье Л. С. Бляхман напи-
сал: «В России власть получила возможность подрыва 
конкуренции с помощью административных барьеров, 
рейдерства и широкого использования труда социаль-
но незащищенных иммигрантов. Эта модель привела 
к созданию двухсекторной псевдорыночной экономи-
ки. Экспортеры сырья монополизировали администра-
тивные, финансовые и кадровые ресурсы, обрабатыва-
ющая промышленность была разрушена, госзакупки 
с псевдоконкурсами стали основой системной корруп-
ции и потери профессионализма. Цены на контролиру-
емые государством услуги (ЖКХ, транспорт, энергосе-
ти) растут, а качество падает. Зато в русском языке по-
явились новые слова — откат, распил, халява»1. 

Надо сказать, что ведущие экономисты страны 
своевременно подавали сигналы тревоги по поводу 
необходимости смены механизма развития экономи-
ки страны. Так, директор Института экономики РАН 
Р. Гринберг в 2013 году сказал: «Наша экономика при-
митивизируется. У нас нет прорывов с точки зрения 
облагораживания структуры экономики. И здесь един-
ственная альтернатива — это государственные инве-
стиции, индикативное планирование, государствен-
ный капитализм. Понятно, что риски сумасшедшие. 
Вопрос, кто что будет делать. Очень важный вопрос: 
где инженеры, где рабочие современные?»2

Сегодня больше невозможно сохранять стабиль-
ность и одновременно покрывать издержки неэффек-
тивного управления за счет нефтегазовых сверхдохо-
дов, поэтому необходимым стал переход к новой про-
мышленной политике, связанной с повышением ответ-
ственности менеджеров за принятые решения, в рамках 
которой на первый план должны выйти не бюрократы, 
а активные и компетентные «делатели» — профессио-
налы. Так всегда происходило в России в трудные вре-
мена: администраторов-штабистов сменяли работаю-
щие «в поле» специалисты-профессионалы, люди дела, 
которые были, правда, непросты в общении и не склон-
ны к многословию. 

Одновременно необходимо за счет предоставления 
большей свободы и ослабления регулятивной функции 
государства всесторонне развивать предприниматель-
скую активность, направленную на обеспечение само-
занятости населения, чтобы за «громадьем» квазисо-
циалистических мегапроектов полностью не утратить 
рыночный характер экономики; чтобы не тормозить, 
а, напротив, ускорять вхождение молодых в реалии ры-
ночной экономики, ведь для молодежи «пауз» в разви-
тии быть не может. 

Теория ролей и современный бизнес. В современ-
ном мире стать бизнесменами мечтают очень многие 
молодые люди, но это вовсе не означает, что все они 
стремятся вкладывать свои капиталы с целью контро-
лировать деятельность фирмы, то есть осуществлять 
стратегическую политическую функцию (P) в качестве 
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предпринимателей. Многие не желают «иметь над со-
бой начальство», но становятся не предпринимателя-
ми, а портфельными инвесторами, определяющими 
уровень прибыли в том или ином сегменте бизнеса 
(экономическая функция Е), или генеральными дирек-
торами (или, более широко, топ-менеджерами), игра-
ющими в первую очередь социокультурную роль (S) 
по сплочению коллектива. Наконец, многих привле-
кают независимость и самодостаточность професси-
оналов, которые владеют уникальными технологиями 
и осуществляют технологическую функцию (T) или яв-
ляются консультантами. 

Автор настоящего доклада считает, что распростра-
нение хорошо известного PEST-принципа деления фак-
торов внешней среды фирмы и на ее внутреннюю об-
ласть является обоснованным и продуктивным. Дей-
ствительно, любое общественное явление на микро-, 
мезо- и макроуровнях имеет четыре ключевых само-
стоятельных элемента (своего рода «общественных 
атома»): политический (P), экономический (E), социо-
культурный (S) и технологический (T).

Продолжая дробление ролей (но теперь уже 
на уровне фирмы), обратим внимание, что топ-менед-
жер может опираться в своих действиях на свои лич-
ные качества, авторитет, харизму, и тогда он становится 
менеджером-лидером, а может использовать формаль-
ные полномочия, тогда он играет роль менеджера-бю-
рократа, администратора. Так что на фирме аббревиа-
тура PEST приобретает несколько иную роль. Для того 
чтобы фирма успешно развивалась, необходимо реа-
лизовать в ее текущей деятельности все четыре роли: 
профессионала (T), лидера (S), бюрократа-администра-
тора (P) и предпринимателя (E), причем именно в при-
веденной последовательности по стадиям жизненно-
го цикла, соответственно начиная с дородовой стадии 
(то есть с момента возникновения бизнес-идеи), да-
лее — детства, юности и зрелости3.

Важно отметить, что континуум четырех ролей 
бизнесмена на фирме (профессионал, лидер, бюрократ 
и предприниматель) опирается на классификацию ти-
пов власти и единую типологию деловой культуры4, 
а потому эта система ролей является полной и неиз-
быточной. 

Описанные выше роли бизнесмена следует сопо-
ставить с четырьмя функциями управления, по И. Ади-
зесу (PAEI), которые в совокупности придают фир-
ме необходимые свойства эффективности и продук-
тивности. 

PEST — роли бизнесмена и функции менеджмен-
та по И. Адизесу. Теория функций менеджмента 
И. Адизеса, которые он справедливо считает «витами-
нами роста» фирмы, особенно актуальна в кризисные 
времена, поскольку в эти периоды успешное естествен-
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ное развитие компании, не требующее привлечения те-
ории, зачастую оказывается невозможным. 

Так, для менеджера-лидера в стадии детства ос-
новной должна быть направляющая функция (дослов-
но «обеспечение целеустремленности») P (Purposeful), 
позволяющая фирме быть эффективной в краткосроч-
ной перспективе. 

Далее в стадии юности, когда идет масштабиро-
вание (увеличение масштабов) бизнеса, важнейшей 
фигурой становится менеджер-бюрократ (админи-
стратор), реализующий административную функцию 
A (Administrative), обеспечивающую фирме кратко-
срочную продуктивность. 

Наконец, в стадии зрелости на первый план выхо-
дит фигура предпринимателя, ведущего поиск новых 
рыночных возможностей, обеспечивающих диверси-
фикацию вложений для придания фирме долгосрочной 
эффективности, то есть реализующего предпринима-
тельскую функцию E (Entrepreneurial). 

Сложнее всего дело обстоит с интегрирующей 
функцией I (Integrative), которую по остаточному прин-
ципу должен реализовывать профессионал — владелец 
технологий, внедрение которых обычно предполагает 
разделение труда и кооперацию усилий сотрудников. 
Рассмотрим ее более подробно. 

Интегрирующая функция в бизнесе. Недооценка 
в России роли профессионалов приводит к тому, что 
важнейшая фаза бизнеса, на которой закладываются 
основы будущего процветания и сплоченности соб-
ственников-инвесторов, а именно — дородовая стадия 
(от момента появления бизнес-идеи до момента реги-
страции юридического лица), обычно «пробегается» 
слишком быстро, поскольку многие не желают «репе-
тировать» сценарии будущей деятельности и «делить 
шкуру неубитого медведя». Поэтому высокой оказы-
вается «смертность» фирм «в детском и юношеском 
возрасте», и, как следствие, практически не удается 
обеспечить непрерывное движение фирмы по спек-
тру размеров, когда лучшие из малых компаний пре-
вращаются в средние по размеру, а наиболее активные 
из средних затем превращаются в гигантов бизнеса. 

Классик теории жизненного цикла фирмы Ицхак 
Адизес также считает, что в основе движения по оп-
тимальной (а не нормальной) траектории жизненно-
го цикла лежит повышенное внимание к «дородовой 
стадии» (в его терминологии «стадии ухаживания») 
и реализации на ней интегрирующей функции (I)1. 
Вот как И. Адизес описывает сущность этой функ-
ции: «Осведомленность, осознание реальной и потен-
циальной взаимосвязанности, родственная близость, 
чувство взаимо связанности и интеграция являются 
разными проявлениями I... Мой вывод состоит в том, 
что I не создается. Она всегда существует как данность. 
Цель E [предпринимательства] возникает из I, и чем

1 Адизес И. Управление жизненным циклом корпорации / пер. 
с англ. под науч. ред. А. Г. Сеферяна. СПб. : Питер, 2008. С. 340. 

сильнее I, тем больше возникающее E»2. Ученый опи-
сывает I-функцию как создание культуры «взаимоза-
висимости и родственности», «ориентацию на людей 
в их взаимодействии», управление на основе влияния 
«с помощью информации, которая убеждает людей ве-
сти себя желательным образом», связи фирмы с внеш-
ней средой3. Эта роль, наконец, обеспечивает органи-
зации долгосрочную продуктивность, лежит в основе 
японского менеджмента и соответствует культуре про-
фессионала. 

Из столь подробного описания интегрирующей 
функции бизнеса ясно, что она имеет ярко выражен-
ное культурное содержание, направленное на форми-
рование органического «сознания фирмы», обеспече-
ние единства на основе доверия и знания будущего. 
В наиболее полном объеме воплотить в жизнь инте-
грирующую функцию позволяет реализация модели 
интеллектуальной организации как самообучающейся 
организации биологической природы, капитализирую-
щей знания4. 

Теория ролей позволяет дать рекомендации не толь-
ко о том, что надо делать (последовательно реализовы-
вать все функции менеджмента, сохраняя и используя 
накопленный опыт), но и о том, чего делать не следует: 
объединять в одном юридическом лице две пары доми-
нирующих антагонистических ролей лидера-предпри-
нимателя и бюрократа-профессионала. В российском 
управлении традиционно избыточно развита бюрокра-
тическая роль, поэтому проведение дебюрократизации 
управления на всех уровнях — непременное условие 
перехода к инновационному пути развития. 

Выводы
1. Единая типология деловых культур позволя-

ет выделить полную и неизбыточную систему четы-
рех ролей бизнесмена (профессионала, лидера, бюро-
крата, предпринимателя), последовательно доминиру-
ющих на различных стадиях жизненного цикла (доро-
довой, детства, юности и зрелости). 

2. Каждой роли бизнесмена (профессионала, лиде-
ра, бюрократа, предпринимателя) соответствует опре-
деленная функция менеджмента, по И. Адизесу, соот-
ветственно интегрирующая, направляющая, админи-
стративная и предпринимательская. В кризисные вре-
мена на первый план в большинстве компаний должны 
выдвигаться профессионалы, реализующие интегриру-
ющую функцию менеджмента. 

3. Роли профессионала и бюрократа (так же как 
и роли менеджера-лидера и предпринимателя) являют-
ся антагонистическими, а потому они не могут одновре-
менно доминировать в менеджменте одного юридиче-
ского лица. Программа дебюрократизации управления 
на всех уровнях — необходимое условие перехода рос-
сийской экономики на инновационный путь развития. 

2 Там же. С. 342. 
3 Там же. С. 188–192. 
4 Зябриков В. В. Концепция интеллектуальной организации // 
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