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Управление предприятием ставит перед современным менеджером повышенные требования к пои-
ску нестандартных решений при организации системного управления. Целый спектр таких решений 
обнаруживается при обмене знаниями, традициями и управленческими решениями, уже созданны-
ми в других областях. В статье предложены понятия и подходы, помогающие рассмотрению проб-
лемы с другого ракурса и нахождению новых решений или адаптации решений смежных областей. В 
качестве иллюстрации приведено сравнение управления распределения нагрузки технологической 
системой и управление загрузкой персонала. На его основе сделаны выводы об определенной со-
поставимости систем и возможности адаптации существующих методов управления. Также сделан 
вывод о пользе применения межотраслевого и межкультурного опыта.
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Abstract

To a modern executive officer enterprise management means challenging requirements in search of 
unconventional solutions in system administration organization. A whole spectrum of solutions is found when 
you use knowledge, traditions and managerial decisions existing in other spheres. This article contemplates 
concepts and philosophy that consider the problem from the other point of view and find new or specialized 
decisions from related areas. A comparison between workload management in technological system and 
human resources is used as an example. Based on this comparison implications are made about certain 
compatibility of these systems and possible adaptation of the existing management methods. At the end we 
come to the conclusion of benefit from using intersectorial and cross-cultural experience.
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сударственных и отраслевых стандартов, стандартов 
предприятий, призванных обеспечить охрану труда, 
безопасность, сохранность технического комплекса 
и документации, определяющей технологию, а так-
же призванных усовершенствовать систему управ-
ления. В отличие от документации, регламентиру-
ющей работу технико-технологического комплекса, 
стандарты, регламентирующие организацию управ-
ления, дают в основном общие рекомендации и 
предполагают определенную гибкость принятия 
решений, а также наличие системообразующего 
центра, обладающего высоким уровнем как управ-

С чем ассоциируется слово «предприятие»? 
Это и сложный технический комплекс зданий, 

сооружений и оборудования, это и документация, 
определяющая правила и технологии работы, и это, 
конечно, персонал, обеспечивающий процессы по 
производству продукции, выпускаемой с исполь-
зованием техники и технологии.

Несмотря на сложность современных технологий, 
производство подавляющего большинства работ, 
товаров, услуг, а также эксплуатация объектов про-
изводства довольно жестко определяются норма-
тивной системой документации, состоящей из го-
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цедуры, которые усложняют коммуникации про-
цессов. 

Понятие «кросскультурность» возникло относи-
тельно недавно (примерно в XIX в.) и наибольшее 
применение получило в развитии методологии из-
учения иностранных языков и культур, также нашло 
отражение в философии и психологии. Под крос-
скультурностью исходно понимается «взаимопро-
никновение языков и культур, совмещение общего 
и различного» [2]. 

Несмотря на то, что термин «кросскультурность» 
в основном используется для описания разницы 
именно языковых культур, а также поскольку по-
нятия «культура», «философия» возможно применить 
ко многим областям знаний, в том числе к управ-
лению, то термин «кросскультурность» представля-
ется автору уникальным также и при использовании 
в одних сферах возможностей, изначально появив-
шихся в областях деятельности, c ними не связанных: 
например, использование в организации управления 
особенностей технических, IT и других систем. 
Наряду с функциональными особенностями дея-
тельности следует отметить, что предприятие пред-
ставляет собой организм, в котором каждое направ-
ление может говорить на обособленном языке и 
иметь свою культуру взаимодействия, что часто 
затрудняет коммуникации и требует особенного 
внимания при создании процедур взаимодействия, 
затрагивающих несколько сфер деятельности орга-
низации.

Одной из особенностей кросскультурности яв-
ляется более точное, всестороннее изучение проб-
лемы, принятие интегрированного решения, осно-
ванного на рассмотрении проблемы в совокупности 
влияния разных факторов, их взаимодействии и 
взаимообогащении, возможных вследствие дина-
мики постоянных связей и преодоления приорите-
та традиций одной из сфер деятельности над дру-
гими. 

По аналогии с [3] также можно акцентировать 
внимание на выявлении следующих специфичных 
составляющих работы подразделений компании:
 • распознавание и понимание особенностей взаи-

модействия в различных подразделениях компа-
нии;

 • способность правильно интерпретировать цели 
и специфику взаимодействия других подразде-
лений в процессе коммуникации;

 • достижение необходимых обособленных и сис-
темных целей в процессе взаимодействия по-
средством понимания особенностей работы дру-
гих подразделений и их принятия.

ленческих, так и технических компетенций, реали-
зующего на их основе организацию системы управ-
ления конкретного предприятия. 

Решение этой задачи налагает повышенные тре-
бования к современному менеджеру. Современный 
менеджер должен обладать не только базовыми 
знаниями в одной или нескольких областях знаний, 
но и опытом и смежными знаниями, помогающими 
понимать особенности других ключевых направле-
ний: производства, управления финансами, персо-
налом и другим функционалом организации. По 
мнению автора, основной деятельностью менедже-
ра наряду с реализацией целей организации явля-
ется организация системного управления всеми 
сферами деятельности организации, сохранение и 
развитие кадрового потенциала, перенос и исполь-
зование лучших управленческих практик разных 
функциональных областей.

Для целей обоснования такого переноса приме-
нительно к данной теме рассмотрим следующие 
понятия: привычный образ мыслей, кросскультур-
ность, подходы, используемые на стыке дисциплин. 

Понимание привычного образа мыслей являет-
ся необходимым для оценки текущего состояния 
на предмет необходимости изменений. Применение 
подходов, позволяющих использовать и смешивать 
методы, применяемые разными областями знаний 
или культурами, позволяет выделить и использовать 
спектр возможностей при поиске комплексного 
решения управленческих задач.

Привычный образ мыслей. Каждый из нас в со-
ответствии с опытом и багажом знаний выработал 
и применяет шаблоны поведения и управления, 
которые помогали успешно справляться с преды-
дущими ситуациями. Однако в связи с изменения-
ми внешних условий, технологий и целей органи-
зации зачастую именно привычный образ мыслей 
становится ограничением изменений и нововведе-
ний. Привыкая действовать по инерции, мы часто 
не рефлексируем небольшие изменения, которые 
становятся предвестниками необходимости изме-
нений комплексных, затрагивающих полную пере-
стройку системы. Поэтому необходима ситуацион-
ная или периодическая плановая оценка существу-
ющих и ставших привычными ролей и процедур [1], 
их сопоставление с целями организации, рассмо-
трение в контексте взаимодействия с новыми по-
дразделениями и (или) задачами. В процессе оцен-
ки возможны выявления следующих несоответствий: 
роли и процедуры устарели и не обеспечивают или 
противоречат текущим целям и процессам органи-
зации; существуют ограничения роли и (или) про-
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Рассмотрим существующие подходы, используемые 
на стыке дисциплин [4]. 

Исходное место в классификации подходов за-
нимает дисциплинарный подход. Дисциплинарный 
подход рассматривает окружающий мир как сово-
купность отдельных предметных областей и, обо-
значив эти области как «предмет своего исследова-
ния», позволяет провести это исследование. Если 
решение проблемы выходит за рамки возможностей 
дисциплинарного подхода, принято считать, что 
оно находится «на стыке научных дисциплин». Этот 
подход позволяет сотруднику быть специалистом в 
конкретной области. Недостатком подхода можно 
считать ограничения, накладываемые определением 
границ предмета исследования, которые снимают-
ся как расширением границ предметной области, 
так и применением междисциплинарного подхода.

Междисциплинарный подход. Особенность ме-
ждисциплинарного подхода состоит в том, что он 
допускает прямой перенос методов исследования 
из одной научной дисциплины в другую, что и будет 
продемонстрировано на примере ниже. Перенос 
методов в этом случае обусловлен обнаружением 
определенных сходств исследуемых предметных 
областей и предположением об их некоторой воз-
можной сопоставимости, что, однако, не приводит 
к изменению предмета исследования и его свойств. 
Поэтому междисциплинарный подход предназначен, 
прежде всего, для решения конкретных дисципли-
нарных проблем, в решении которых есть некоторые 
концептуальные и методологические трудности.

Мультидисциплинарный (полидисциплинарный) 
подход стремится использовать обобщенную карти-
ну предмета исследования, по отношению к которой 
все ее дисциплинарные картины предстают в каче-
стве ее частей. Поэтому в мультидисциплинарном 
подходе переноса методов исследования из одной 
дисциплины в другую, как правило, не происходит. 
Все дисциплины продолжают оставаться в рамках 
собственных ограничений. Мы можем рассмотреть 
предприятие как сложный управленческий объект, 
включающий различные виды систем, для изучения 
которых применяются соответствующие им дисци-
плинарные подходы и методы. Сопоставляя резуль-
таты дисциплинарных исследований в рамках муль-
тидисциплинарного (полидисциплинарного) под-
хода, удается найти новые сходства исследуемых 
подсистем и использовать в управлении, выстраивая 
единые правила и единую культуру управления. 
Свое практическое применение мультидисципли-
нарный (полидисциплинарный) подход находит, 
прежде всего, в работе экспертных групп, особенно 
в ситуации, когда для решения дисциплинарной 

проблемы требуется учесть множество известных 
факторов, являющихся предметом исследования 
других областей знаний.

Трансдисциплинарный системный подход [5] явля-
ется слишком комплексным для целей данной статьи, 
поэтому оставлен без рассмотрения.

Исходя из рассмотренных понятий, можно сде-
лать вывод, что при всем многообразии подходов к 
управлению способность находить новые и необыч-
ные решения в любых ситуациях является одним из 
ключевых качеств современного менеджера. Ме-
ждисциплинарность или даже кросскультурность 
команды позволит рассмотреть проблему с разных 
сторон и точек зрения, чем обеспечит поиск не-
стандартного решения. Вовлечение в процесс пои-
ска решения экспертов из областей, в рамках кото-
рых происходит работа над проектом, может суще-
ственно ускорить процесс принятия решений без 
необходимости затраты времени менеджера на по-
лучение глубоких экспертных знаний и опыта. По-
этому часто поиск нестандартного решения лежит 
на стыке нескольких дисциплин или даже культур.

В настоящей статье использование междисци-
плинарного подхода будет рассмотрено на примере 
применения опыта эксплуатации технических си-
стем, в частности, организации загрузки мощностей 
электростанций для покрытия графика нагрузки 
энергосистемы в целях обоснования более эффек-
тивного распределения задач между сотрудниками 
организации.

Для иллюстрации предлагается к рассмотрению 
работа технической системы на примере работы 
энергосистемы, состоящей из электростанций с 
разными характеристиками, участвующих в покры-
тии графика нагрузки. В процессе исследования 
будут выделены особенности ее работы, которые 
могут быть полезными при сопоставлении с соци-
альной системой (работа коллектива предприятия, 
представляющего совокупность сотрудников с раз-
ными способностями и личностными свойствами).

Немного теории по построению суммарных гра-
фиков нагрузки.

Суточный график активной нагрузки системы 
характеризует совокупность энергопотребления всех 
потребителей. На графике имеются два явно выра-
женных максимума нагрузки: утренний и вечерний. 
Условно на этом графике также можно выделить 
три зоны распределения нагрузки: базовая, пиковая, 
полупиковая [6] (см. рис. 1).
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Рис. 1. Суточный график нагрузки энергосистемы 
с выделением базовой, пиковой, полупиковой 

зон распределения нагрузки

Покрытие потребностей суточного графика на-
грузки энергосистемы обеспечивается различными 
видами электростанций, отличающимися своими 
эксплуатационными характеристиками: мощность 
и параметры энергоблока, технический минимум 
нагрузки, маневренность и др. С данными характе-
ристиками связано их использование в той или иной 
части покрытия графика нагрузки [7].

Так, базовую (постоянную) часть нагрузки по-
крывают следующие типы электростанций: ТЭЦ, 
АЭС, ГЭС (ГЭС в части нерегулируемой мощности). 
Эти станции имеют следующие особенности: с од-
ной стороны, большой технический минимум на-
грузки, низкую маневренность, внеплановое изме-
нение которых может привести к выходу агрегатов 
из строя; с другой стороны, экономичность, над-
ежность при длительном использовании при по-
крытии величины нагрузок, близких расчетным 
максимумам агрегатов.

Полупиковую зону графика покрывают КЭС как 
маневренные электростанции с хорошим диапазо-
ном изменения нагрузок. Они также часто являют-
ся электростанциями, балансирующими пиковую 
нагрузку. 

Пиковая зона нагрузки покрывается ГАЭС, ГТУ, 
ПГУ. Их особенностью являются высокая манев-
ренность и невысокая мощность агрегатов, позво-
ляющие их использовать при выравнивании пиков 
электропотребления. 

Для снятия пиков применяются насосно-акку-
мулирующие станции. Агрегаты этих станций в часы 
«провалов» нагрузки, когда в системе имеется сво-
бодная мощность, работают в режиме насосов – 

закачивают воду в верхний бьеф ГЭС, а затем в часы 
пик отдают накопленную энергию, работая в гене-
раторном режиме. Таким образом, насосно-акку-
мулирующие станции участвуют в выравнивании 
суточного графика и обеспечивают более спокойный 
режим работы тепловых электростанций.

Из приведенного описания работы энергосис-
темы можно сделать следующие выводы:
 • определенные технические характеристики аг-

регатов обусловливают их заданные режимы ра-
боты и участие в покрытии определенных зон 
нагрузки;

 • загрузка агрегатов электростанций без учета осо-
бенностей их характеристик приводит к потерям 
времени на переключение режимов, потерям 
способности обеспечить заданную нагрузку, по-
вышению вероятности выхода из строя и (или) 
простоя агрегатов, необходимости их ремонта и, 
как следствие, экономическим потерям;

 • в этих условиях особенно важными становятся 
как определение правил работы системы, состо-
ящей из совокупности различных агрегатов, с 
достижением синергетического эффекта при 
максимально эффективном использовании ее 
подсистем, так и диспетчеризация их работы и 
обеспечение подчинения отдельных элементов 
системы единым правилам эксплуатации.
Казалось, как данное распределение нагрузки и 

применение междисциплинарного подхода, а также 
опыта и, можно сказать, культуры организации управ-
ления сложными технологическими системами мо-
жет быть использовано в распределении задач меж-
ду персоналом, какие выводы могут быть учтены? 

Если рассмотреть деятельность, осуществляемую 
сотрудниками предприятия, можно найти сопостав-
ление видов их деятельности со следующими фаза-
ми графика: база, полупиковый и пиковый диапа-
зоны нагрузок, с применением характеристик и 
особенностей эксплуатации технической системы. 

Так, к базовой деятельности можно отнести по-
стоянную рутинную деятельность, характеризую-
щуюся большим объемом обрабатываемой инфор-
мации, требующей повышенного внимания и на-
выков ее обработки и систематизации. Например, 
это работа с большим массивом данных, разработ-
ка сводных документов предприятия: планов, бюд-
жетов, сводной конструкторской и технологической 
документации; работа с большим потоком клиентов 
(кассы, банковское обслуживание и др.). Сюда же 
относится, и с точки зрения автора особенно сопо-
ставимо, участие в реализации крупных и сложных 
проектов, требующих проведения работ и оформ-
ления большого объема разнородной документации. 
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Особенностью базовой деятельности, как и в 
случае с загрузкой электростанций, является необ-
ходимость повышенного и длительного сосредото-
чения внимания на комплексной задаче и ее осо-
бенностях до ее окончания и, как следствие, низкая 
маневренность персонала за пределами регламен-
тированной текущей деятельности (или деятельно-
сти в рамках проекта). Как и в случае с электростан-
циями, здесь достигается экономия ресурса в случае 
решения сложной комплексной задачи за счет сос-
редоточения ресурса сотрудника на задаче, без по-
тери времени на внеплановые переключения для 
выполнения других заданий. Экономия также до-
стигается за счет опыта многократного повторения 
задачи, снижения времени на ее выполнение (осо-
бенно в случае с обработкой массивов данных или 
обслуживания большого потока клиентов). Отвле-
чение персонала от задачи, как и в примере с элек-
тростанциями, требует определенного длительного 
времени на обратное включение в процесс и харак-
теризуется потерей скорости обработки информации.

Полупиковая деятельность характеризуется ре-
шением в ограниченные сроки сложных ситуаций, 
требующих большой концентрации внимания и 
скорости принятия решений, стрессоустойчивости 
и адекватной ситуации реакции. В основном, это 
деятельность руководителя, специалиста высокого 
уровня, организация переговоров, проектная дея-
тельность средней сложности (типовые проекты).

Пиковая деятельность – сочетание огромных 
объемов рутинных работ и необходимости принятия 
решений в сжатые сроки в условиях непредвиденных 
критических и форсмажорных ситуаций. Здесь ха-
рактерны периодичные и апериодичные увеличения 
объемов работ. Поэтому данная деятельность тре-
бует как повышенного участия руководителя (за-
действован не только его функционал принятия 
решений в условиях ограниченного времени, ввод-
ных данных для принятия решений и др., но осо-
бенно функция диспетчирования с использованием 
всех его знаний и опыта по организации и контролю 
переключения сотрудников между работами), так 
и привлечения дополнительных ресурсов разного 
уровня. По аналогии с техническими системами 
при периодических ростах объемов можно преду-
смотреть как организацию работы персонала более 
низкой квалификации, включая его подготовку для 
выполнения таких работ, так и перераспределение 
части работ на более свободное время персонала.

Возможно, использование характеристик техни-
ческих систем к системам социальным покажется 
применимым к социальным системам условно. Од-
нако оценка оптимальности распределения работ, 

сохранения и развития потенциала сотрудников 
организации до сих пор является актуальной темой 
для обсуждения.

Сопоставив техническую и управленческую сис-
темы с помощью изменения привычного ракурса, 
можно сделать следующие выводы.

В случае с технической системой соблюдение 
технологических условий работы оборудования оче-
видно и является обязательным условием его бес-
перебойной неаварийной работы. Так, для выхода 
агрегата на проектную мощность необходимо обес-
печить не только определенную величину параметров: 
давления, температуры и др., но и соблюдение опре-
деленных технологических процедур. При резком 
повышении параметров, не соответствующих тех-
нологии выполнения работ по переходу режима, 
агрегат с большой вероятностью выходит из строя. 
В случае с персоналом необходимость подготовки 
и переключения с/на решение сложных задач не 
столь очевидна и часто остается без внимания. Это 
приводит к таким явлениям, как увеличение време-
ни и ухудшения качества выполнения задач, «выго-
рание» персонала, текучесть кадров и др. 

По аналогии с технологическими системами 
здесь можно учитывать следующее. Во-первых, бо-
лее эффективно использовать время «пиков и спа-
дов» загрузки персонала, организуя во время умень-
шения интенсивности работ такие мероприятия, 
как обучение персонала, проверку правильности 
работы существующих процедур, планирование 
проведения работ, которые можно перенести с пе-
риодов пиковой нагрузки (время окончания про-
ектов, выполнения ежеквартальной и другой пе-
риодической отчетности). Во-вторых, понимание 
характера и специфики каждой фазы деятельности 
может также помочь более равномерно организовать 
работу коллектива с учетом способностей каждого 
человека для работы в определенном режиме на-
грузки. Здесь следует отметить (по опыту автора), 
что способности к работе в определенном режиме 
являются не только свойством личности, но и под-
даются необходимой корректировке путем обучения 
и целенаправленного изменения деятельности с 
учетом личностных особенностей сотрудников.

Можно сделать также выводы как о необходи-
мости периодического пересмотра существующих 
процедур и отказа или пересмотра процедур, не 
соответствующих в полной мере текущему состоя-
нию управляемой системы, так и об использовании 
междисциплинарного и мультидисциплинарного 
подходов и взаимопроникновения разных культур 
управления. Во-первых, применение опыта других 
сфер знаний или отраслей не используется с мак-
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симальной пользой, в основном, в связи с некото-
рой уверенностью сотрудников подразделения в 
уникальности области применения знаний только 
в данном ограниченном контексте и, как следствие, 
в уникальности и обособленности подразделения, 
его некоторой оторванности и не нацеленности на 
решение единых задач. Во-вторых, на рассмотрен-
ном примере можно увидеть, что применение опы-
та других сфер деятельности в контексте решения 
типовых задач может многому научить и дать нео-
жиданные решения проблем. Могут найти приклад-
ное применение с допущениями или небольшими 
доработками уже разработанные правила и методи-
ки, используемые в смежных областях. Поэтому 
использование знаний смежных областей или об-
ластей, не связанных друг с другом, может приве-
сти к определенному скачку в развитии и исполь-
зовании корпоративных знаний. Именно в этом 

разрезе может быть раскрыт потенциал современного 
менеджера: не только в овладении множеством пред-
метных областей, но и в умении находить сходное, 
примирять особенности, возникающие в разных 
сферах деятельности предприятия, в том числе пу-
тем активного использования потенциала рабочих 
групп, с помощью участия в которых будет форми-
роваться единая культура предприятия. Необходи-
мо отметить акцент на более бережном отношении 
к персоналу и его загрузке, что позволит сформи-
ровать коллектив, обладающий как общекорпора-
тивными знаниями, так и определенной устойчи-
востью и лояльностью, а также запасом прочности 
при наступлении неблагоприятных условий суще-
ствования фирмы. Именно это сохранение устой-
чивости наряду с поддержкой определенной гибко-
сти и способности к изменениям является основной 
целью и наградой за труд современного менеджера.


