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РЕЗЮМЕ

Описаны возможности использования организа-
ционной диагностики в акмеологическом консуль-
тировании руководителей организации. Авторы 
рассматривают организационную диагностику 
как инструмент сбора существенной, комп лексной 
и полной информации, позволяющей выделить 
особенности организационного поведения и ор-
ганизационной культуры, создать информацион-
ный содержательный контекст и проблемное поле 
для последующего акмеологического консульти-
рования руководителя организации, членов его 
управленческой команды и ключевых сотрудников. 
Авторы исходят из того, что организационное кон-
сультирование будет носить выраженную акме-
ологическую направленность, если содержание 
деятельности консультанта будет ориентировано 
на решение акмеологических задач, связанных 
с развитием организационной, социальной среды 
организации, поиском оптимальных путей реали-
зации стратегии компании её персоналом. В статье 
описывается методика проведения организацион-
ной диагностики с помощью интервью и специ-
ально разработанного для этих целей опросника. 
Авторы описывают эмпирические результаты ор-
ганизационной диагностики, полученные в ходе 
собственного научного исследования. Эмпириче-
ской базой выступило российское подразделение 

крупного европейского медиахолдинга. Представ-
ленные результаты эмпирического исследования 
направлены на поиск инновационных подходов, 
технологий и методов акмеологического консуль-
тирования руководителей организации.
Ключевые слова: организационное акмеологиче-
ское консультирование, организационная диагно-
стика, организационное поведение, социальная 
среда организации, интервью, организационное 
развитие.

Опираясь на многочисленные исследования и на-
учные взгляды К. А. Абульхановой, А. А. Бодалева, 
А. К. Марковой [1], А. А. Деркача [4; 5; 6], В. Г. Зазы-
кина [6; 7], Г. И. Марасанова [12; 13] и др., мы считаем, 
что организационное консультирование будет но-
сить выраженную акмеологическую направленность, 
если содержание деятельности консультанта будет 
ориентировано на решение акмеологических задач, 
связанных с развитием организационной, социальной 
среды организации, поиском оптимальных путей ре-
ализации стратегии компании её персоналом. Управ-
ленческое консультирование для акмеолога —  это 
пространство профессионального общения с груп-
пой, коллективом, объединением людей, связанных 
рамками действующей организации (предприятия, 
учреждения), а функция акмеолога-консультанта про-
является в умении быть катализатором групповых 
процессов.
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По мнению Г. И. Марасанова, акмеологическое 
преобразование руководителя, его управленческого 
сознания возможно только при условии его личного 
участия в «коллективных событиях, в которых по-
рождаются инновации и приоритеты». При этом клю-
чевым местом стратегии индивидуального консуль-
тирования выступают, на его взгляд, коллективные 
инновационные события (рефлексивные семинары, 
тренинги с «погружениями» и пр.), где происходят 
переосмысление руководителем своего отношения 
к существующим системам, изменение самоотношения 
к каким-либо значимым аспектам организационного 
поведения или системного построения, посредством 
смысловой (анализ, целеполагание, самоопределение 
и пр.) либо содержательной (экспертиза, рефлексия, 
проекция, инновация и пр.) нагрузки [12; 13].

Всё это предполагает использование акмеологи-
ческих технологий. Эти технологии направлены на 
развитие внутреннего потенциала человека, повыше-
ние его профессионализма посредством рефлексии 
собственного и группового опыта, объективного ана-
лиза ситуации и осознания собственной субъективной 
позиции. Объектом технологизации становятся лич-
ностные зоны развития человека, его компетентность, 
способы и средства управленческой деятельности, 
исходя из того, что управленческая деятельность яв-
ляется одновременно и индивидуальной (принятие 
управленческого решения), и интраиндивидуальной 
(учитывающей множество обратных связей) [4; 5; 6].

Как указывает в своей работе Е. С. Щеголенкова, 
технология акмеологического консультирования наце-
лена на восстановление субъектной позиции специали-
ста, включающей следующие черты: высокий уровень 
рефлексивных способностей, конструирование ком-
муникативных связей; способность к эмоциональной 
и поведенческой саморегулиции, высокой мотивации 
на саморазвитие [14].

В связи с этим инструментом для самоанализа 
субъектной позиции руководителя выступает комп-
лексная содержательная информация —  анализ ре-
зультатов организационной диагностики, задающий 
проблемное поле и контекст последующего индивиду-
ального или группового консультирования руководи-
теля по вопросам организационного развития.

Дж. Л. Гибсон, Д. М. Иванцевич и Д. Х. Доннелли 
понимают организационное развитие как процесс под-
готовки и регулирования перемен в организационных 
условиях [4]. А. Н. Занковский понимает организаци-
онное развитие как необратимое, направленное и за-
кономерное изменение организации, которое является 
объективным процессом, независимым от желания 
членов организации. В связи с планированием органи-
зационного развития он выделяет один из компонентов 
такого планирования —  организационно-психологи-
ческое проектирование, целью которого он считает 
определение социальных аспектов процесса реорга-
низации [8].

Таким образом, объектом акмеологического кон-
сультирования выступает управленческое сознание 
руководителя организации, способствующее наращи-
ванию его управленческой компетентности в области 

развития осознанного отношения к организационному 
развитию, направленному как на преобразование, так 
и на реорганизацию, а организационная диагностика 
будет выступать его необходимым условием. А. О. Бли-
нов, С. А. Липатов, В. В. Ковалёв в своих работах отме-
чают, что диагностика предприятия позволяет оценить 
его текущее состояние, произвести сравнительный 
анализ внутренней и внешней среды [2; 11; 9] Органи-
зационная консалт-диагностика, по мнению Ю. Д. Кра-
совского, — это такое изучение организации, которое 
выявляет патологические особенности управления, 
оценивает проявления позитивных и негативных фак-
торов организационной среды, обнаруживает скрытые 
ресурсы организационного развития и предлагает кон-
кретные рекомендации руководителю по преодолению 
рассогласования управленческих отношений [10].

Исследование проводилось на базе одного из под-
разделений крупного европейского медиахолдинга, 
существующего в России с 1987 года, издаёт более 
80 периодических журналов, около 60 специальных 
выпусков своих брендов, а также успешно развивает 
цифровое направление и разрабатывает приложения 
для мобильных устройств. На момент проведения 
исследования перед российским представительством 
была поставлена задача по смене бизнес-модели, кото-
рая требует от организации и её сотрудников большей 
гибкости, оперативного реагирования на быстро-
меняющийся спрос и инновации, появляющиеся на 
рынке медиауслуг. В течение последних нескольких 
лет в компании менялись рабочие процессы, орга-
низационная и управленческая структура, что по-
влияло на эмоциональное состояние большей части 
сотрудников, давно работающих в компании, снизив 
их трудовую мотивацию, вовлечённость в процесс 
труда, инновационную активность, стал ухудшаться 
деловой имидж организации. Новая концепция ор-
ганизационного развития вскрыла ценностный кон-
фликт между «новой организацией» и ключевыми 
сотрудниками. В связи с этим целью консультирова-
ния руководителя данной компании явилось —  опре-
деление существую щего состояния организации, её 
готовности к условиям быстроменяющейся среды 
и приоритезации основных направлений развития 
организации. Были проведены диагностические ме-
роприятия, которые позволили определить сильные 
и слабые стороны организации посредством получе-
ния структурированной обратной связи от её сотруд-
ников. В данном исследовании приняло участие более 
100 респондентов, среди которых 5 руководителей 
высшего звена, включая топ-менеджеров головного 
подразделения компании, 15 руководителей структур-
ных подразделений, 86 сотрудников-специалистов. 
Фокус организационной диагностики был направлен 
на базовые области организации: лидерство, системы 
управления, структура организации, подразделения, 
должности, рабочие процессы, культура и ценности, 
индивидуальные и командные компетенции, мотива-
ция и вознаграждение [15].

В качестве методов исследования была исполь-
зована технология структурированного опроса со-
трудников: индивидуальное интервью с ключевыми 
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сотрудниками (20 респондентов —  ключевых руко-
водителей, продолжительность интервью 1,5–2 часа) 
и анонимный опрос-анкетирование (86 респондентов).

Структурированное интервью включало несколько 
компонентов: общая информация о респонденте; 
структура подразделения; содержание должности —  
основные области ответственности (акцент на взаи-
модействие с другими подразделениями), процесс 
принятия решений и роль подразделения в их обеспе-
чении, рамки и границы должности, свобода принятия 
решений; ключевые показатели эффективности.

Наиболее информативными стали содержательные 
вопросы интервью по выделенным базовым областям 
(приводим в качестве примера некоторые  вопросы 
интервью):

1. Системы управления: как принимаются реше-
ния? Соответствуют ли принятые решения стратегиче-
ским целям организации? Какие инструменты анализа 
используются при принятии решений? Существует 
ли чёткое разделение ответственности и полномочий 
при принятии стратегических, операционных реше-
ний? Насколько существующие политика и процедуры 
поддерживают корпоративную стратегию и ценности? 
Насколько взаимосвязаны стратегические, тактиче-
ские цели и результаты? Как отлажены обратная связь 
(отчётность) и коммуникационные потоки? Насколько 
эффективно происходит взаимодействие на уровне 
сотрудников, подразделений, с клиентами? Насколько 
эффективно структура поддерживает рабочие про-
цессы?

2. Структура организации: как будет меняться 
организационная структура в контексте стратегиче-
ских целей компании? Какие роли/функции децентра-
лизованы, какие выполняются централизованно? Как 
осуществляются контроль и обратная связь между УК 
и децентрализованными функциями? Сколько уровней 
управления в организационной иерархии?

3. Рабочие процессы: определены ли ключевые 
бизнес-процессы по реализации стратегии? Насколько 
эффективно управление принятием/непринятием ре-
шений? Как отдельные подразделения учитывают за-
просы и интересы смежных подразделений, участвую-
щих в бизнес-процессе? Знают ли участники процесса 
(ответственные исполнители) требования, критерии 
и задачи всего процесса? Насколько отлажена комму-
никация (информация направлена своевременно и по 
назначению)? Есть ли критические препятствия или 
слабые места («бутылочное горлышко») в ключевых 
процессах? Как внедряются новые процессы?

4. Ценности и культура: существуют ли в орга-
низации чёткий набор ясно сформулированных ценно-
стей и корпоративная культура, осознаваемая сотруд-
никами? Как выбирались ценности? Насколько суще-
ствующая корпоративная культура помогает достичь 
результатов? Существует ли тактический план по гар-
монизации организационного поведения или усилению 
определённых поведенческих моделей? Насколько 
сбалансирован психологический портрет организации? 
Какие черты преобладают, какие выбиваются? Какие 
признаки указывают на то, что люди чувствуют, что 
организация их ценит? Существуют ли в организации 

люди, с которых берут пример (ролевые модели), или 
герои? Ценит ли организация изменения и инновации? 
Какие «правила выживания» существуют в организа-
ции?

5. Компетенции: насколько эффективно ко-
мандное взаимодействие? Какими критическими ка-
чествами должна обладать команда? Существует ли 
ясность относительно ожидаемого и поощряемого по-
ведения? Существует ли в организации пул талантов? 
Разработаны ли механизмы, позволяющие отслеживать 
и фиксировать проявления выдающихся компетенций 
и ставить их в пример? Насколько удовлетворены каче-
ством работы внутренние и внешние заказчики? Есть 
ли у сотрудников свободный доступ к обучению, кто 
в нёем нуждается?

6. Вознаграждение: мотивирует ли сотрудни-
ков существующая политика вознаграждения к по-
вышению производительности труда, к постоянному 
достижению более высоких результатов? Какой под-
ход к вознаграждению вы практикуете? Какой подход 
к признанию вы практикуете? Какова ваша стратегия 
привлечения и удержания «правильных» людей? Воз-
вращаются ли инвестиции в персонал? Мотивирует 
ли система вознаграждения людей на развитие опре-
делённых качеств? Достаточно ли амбициозные цели 
поставлены перед руководителями?

7. Лидерство: существует ли единое видение, 
которое вдохновляет организацию? Строится ли стра-
тегия организации на её видении, насколько чётко 
стратегия определена и задаёт направления развития? 
Насколько чётко лидеры компании формулируют свои 
ожидания? Как лидеры «расчищают путь» и преодоле-
вают препятствия для достижения целей? Сдерживают 
ли руководители свои обещания? Эффективна ли ко-
мандная работа лидеров? Какой фактический уровень 
лидерских компетенций демонстрируют руководи-
тели?

Для проведения анкетирования был специально 
разработан опросник, корреспондирующий со своей 
содержательной структурой в интервью. С целью по-
лучения максимально открытой информации иссле-
дование проводилось анонимно. Отвечая на вопросы, 
респонденты должны были выбрать один из предло-
женных вариантов ответов, каждый содержательный 
блок включал 10 вопросов, расположенных в случай-
ном порядке.

РЕЗУЛЬТАТЫ ЭМПИРИЧЕСКОГО 
ИССЛЕДОВАНИЯ

По категории «лидерство» треть респондентов 
считает, что в компании нет единого понимания стра-
тегии развития; 34 сотрудника отметили, что фор-
мируют стратегию развития только руководители. 
При этом всего 2 сотрудника позитивно относятся 
к этой стратегии. 57% сотрудников имеют негативное 
отношение к топ-менеджменту компании. Они счи-
тают, что у руководителей неясные цели и они думают 
только о своих направлениях, а не о компании в целом. 
Опрошенные сотрудники считают, что руководство 
принимает непопулярные и неоправданные решения, 
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а также уходит от ответственности и избегает трудных 
ситуаций. Ощущается недостаток индивидуальной 
работы с сотрудниками. 72% сотрудников отмечают, 
что они не получают обратной связи от руководителей 
без самостоятельного обращения к ним. О непосред-
ственных руководителях сотрудники отзываются более 
позитивно, чем о топ-менеджменте.

По категории «системы управления»: больше по-
ловины сотрудников отметили, что не получают от 
руководства информации о ключевых решениях, эти 
решения сотрудникам не всегда понятны. В целом 
представления сотрудников о целях их подразделения 
совпадают с их представлениями о стратегических це-
лях всей компании. При выполнении своих обязанно-
стей сотрудники руководствуются различными источ-
никами. Они учитывают цели и задачи бизнеса и рас-
поряжения руководства. При этом сотрудники сами 
определяют свои ежедневные задачи. Лишь10% из 
них используют для анализа какие-либо инструменты. 
Сотрудники считают, что политики и процедуры, ре-
гламентирующие их деятельность, направлены на вы-
полнение поставленных задач и на достижение целей 
бизнеса. 15% вообще не знают о результатах работы 
компании. Больше половины сотрудников не узнают 
об оценке результатов своей работы или узнают о ней 
по косвенным показателям.

По категории «структура организации, подраз-
деления, должности»: треть сотрудников не знает, 
какая в компании структура организации и управ-
ления. Треть сотрудников считают, что в компании 
нет регулированной коммуникации. Большинство 
сотрудников удовлетворены системой отчётности 
в компании. Остальные считают, что систему пора 
обновить, жалуются на её запутанность и бюрокра-
тичность. Большинство недовольно взаимодействием 
между отделами.

По категории «рабочие процессы»: сотрудники 
считают, что изменения внедряются без их участия. 
Большинство опрошенных довольны качеством вза-
имодействия с другими подразделениями. Сотруд-
ники считают, что клиенты высокого мнения обо всех 
аспектах работы компании: качество обслуживания, 
качество услуг, профессионализм сотрудников. Боль-
шинству сотрудников понятна их роль в рабочем про-
цессе. Они считают, что бизнес-процессы в компании 
ориентированы в большей степени на соблюдение 
предписаний руководства, и отмечают недостаток де-
тализации этих процессов. 3% сотрудников не решают 
вопрос вовсе, если на рабочем месте нет сотрудника, 
отвечающего за эту сферу деятельности. Только 40% 
знают, кто из его коллег может решить тот или иной 
вопрос, а половина считает, что существующая си-
стема взаимодействия смежных подразделений нега-
тивно отражается на эффективности работы.

По компоненту «ценности и культура»: в ком-
пании нет системы интеграции новых сотрудников 
в рабочий процесс. Работники не знают планов ру-
ководителей и не могут спрогнозировать, как будет 
развиваться компания в ближайшие годы. Только 23% 
сотрудников при принятии решений руководству-
ются глобальной политикой компании. Большинство 

считает, что политики и нормы в компании формиру-
ются руководителями и командой совместно. Но при 
этом 65% полагают, что эти правила не способствуют 
эффективной работе, а иногда даже мешают. Нельзя 
сказать, что сотрудники осознают, что они делают 
одно дело, им не свойственно работать над общей за-
дачей. Только 11% работников готовы к изменениям. 
Руководство, по их мнению, ориентируется в основ-
ном на финансовые показатели. Оно практически 
не поощряет идей по внедрению изменений. Боль-
шинство удовлетворено атмосферой в коллективе, 
22% считают, что руководство компании не ведёт 
переговоров с коллективом, мнение сотрудников их 
не интересует.

По компоненту «индивидуальные и командные 
компетенции»: 85% сотрудников не получают необ-
ходимой им для работы информации и вынуждены 
искать её самостоятельно из различных источников. 
Сотрудники понимают причины, по которым от них 
требуют владения определёнными навыками и зна-
ниями. 3% работников не интересует карьерный рост, 
58% интересующихся собственным карьерным ростом 
не используют никаких документов, чтобы ознако-
миться с действующими требованиями к должности 
следующей ступени. Только у 20% план индивиду-
ального развития способствует подготовке к следую-
щему карьерному шагу. 47% считают, что компания 
не стимулирует достижение выдающихся результа-
тов. Большинство не удовлетвореноы системой обу-
чения, полагая, что она не актуальна и не отвечает их 
запросам и потребностям. Только 46% опрошенных 
понимают, в чём ценность сотрудников во всех отде-
лах. У 30% нет индивидуального плана развития либо 
он составлен неверно и не способствует развитию. 
Сотрудники отмечают, что у них нет командной ра-
боты с представителями разных отделов. Половина 
опрошенных полагают, что низкая результативность 
работника приводит к тому, что руководство прилагает 
методичные усилия по исправлению ситуации. Отме-
чено, что компания не готовится к появлению новых 
задач. Чаще всего новые и нераспределённые задачи 
передаются неподготовленным сотрудникам, увеличи-
вая их нагрузку и уровень стресса. 88% сотрудников 
не удовлетворены имеющейся программой обучения, 
которую разрабатывает для них компания.

По компоненту «мотивация и вознаграждение»: 
только 10% опрошенных считают, что уровень их зара-
ботной платы соответствует уровню ответственности 
и результативности. 52% —  что их заработная плата 
ниже рыночного уровня. Для сотрудников важен целый 
ряд мотивирующих факторов. Особо они отмечают 
важность профессионального развития и заработную 
плату.

Полученные в ходе эмпирического исследования 
результаты организационной диагностики позволили 
создать в ходе обратной связи руководителю организа-
ции, членам его управленческой команды и ключевым 
сотрудникам проблемный информационный контекст 
для дальнейшей консультационной работы по разра-
ботке путей организационного развития на основе 
формирования их субъектной позиции.
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ABSTRACT

The article is devoted to description of the possibility 
to apply organizational diagnostics in akmeological 
consulting of the top-management of an organization. 
The authors consider the organizational diagnostics as 
a tool for gathering relevant, complex and complete 
information that helps accentuate the specifics of or-
ganizational behavior and culture, create substantial 
context and terms of reference for further akmeolog-
ical consulting of the head of the organization, top-
team members and core personnel. The authors pre-
sume that the organizational consulting will express 
the akmeological tenor on the condition that the pro-
ject scope is oriented on akmeological problem solv-
ing related to the development of organizational and 
social environment of the company as well as finding 
out the best solution to put the strategy into reality by 
the company’s personnel. A procedure for organiza-
tional diagnostics by using interviewing and specifi-
cally developed on-line questionnaire is described in 
the article. The author describes the empirical results 
of the organizational diagnostics received during his 
own scientific research. Russian department of the big 
European media holding stated as an empiric base. 
The presented results of the empirical research refer 
to finding out innovative approaches, techniques and 
methods of the akmeological consulting the top man-
agers of organizations.
Key words: organizational akmeological consulting, 
organizational diagnostics, organizational behavior, 
social culture of the organization, interview, organi-
zational development.
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