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Аннотация
Совещания являются незаменимым, но не всегда

эффективным инструментом повседневной деятельности
руководителей на различных уровнях организационной
иерархии. На совещаниях хорошо видны примеры
высокоорганизованной, командной работы, так и сбои, ошибки
и недостатки, ведущие к потерям времени и пессимизму
участников. Руководители и участники совещаний хотят сделать
эти мероприятия лучше и полезней. Вопросам повышения
эффективности совещаний и посвящена эта книга.
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Введение

 
Cовещания являются незаменимым, хотя не  простым

и не всегда эффективным инструментом повседневной де-
ятельности руководителей на различных уровнях организа-
ционной иерархии.

На совещаниях хорошо видны примеры высокоорганизо-
ванной, командной работы, так и сбои, ошибки и недостатки,
ведущие к потерям времени и пессимизму участников. Все
хотят улучшений в этой сфере, но эффективность совеща-
ний не обеспечивается сама собой. Без систематических уси-
лий по подготовке и проведению совещаний, по контролю
исполнения решений, они могут быстро превратиться в бес-
смысленные, ритуальные мероприятия, сопровождаемые пу-
стой тратой времени и нервов участников.

При этом современные «прозаседавшиеся» зачастую
и не задумываются над ситуацией, считая совещания неиз-
бежным злом, исходящим от руководства. Повторяющиеся
плохо организованные совещания являются не только источ-
ником значительных потерь рабочего времени участников,
но и зримым примером недостаточной корпоративной куль-
туры, фактором дискредитации руководства, а иногда и дей-
ственным методом дезорганизации управления компанией.
Каков же выход? Меньше заседать? Вовсе отказаться от со-
вещаний? Правильный ответ – устранять потери и повышать



 
 
 

эффективность совещаний.
В значительной степени эффективность совещаний мож-

но поднять за счет четкого структурирования бизнес – про-
цессов совещаний, устранения типовых ошибок, возникаю-
щих на различных этапах подготовки и проведения совеща-
ний, с помощью регламентов, отработанных методик и реко-
мендаций проведения совещаний, поддержанных современ-
ными информационными системами. Этим вопросам и по-
священа данная книга.

Книга  содержит также ряд приложений, которые могут
быть полезны при совершенствовании совещаний на пред-
приятиях. Эти материалы включают:

1. Шаблон регламента управления совещаниями и крат-
кую памятку о проведении совещаний, которые можно ис-
пользовать для разработки собственного регламента пред-
приятия;

2. Структурированный по бизнес – процессам перечень
основных недостатков совещаний, составляющих основу для
критического анализа и улучшения состояния дел с совеща-
ниями на предприятии;

3. Таблицу для самоконтроля эффективности служебных
совещаний, позволяющую самостоятельно и оперативно по-
лучить количественные оценки совещательных процессов
предприятия;

4. Подходы к совершенствованию бизнес – процессов со-



 
 
 

вещаний на базе методов «бережливого производства»;
5. Список контрольных вопросов совещания, позволя-

ющий объективно оценить уровень подготовки совещаний
и использовать эти вопросы для лучшей организации сове-
щаний и устранения возникающих на них ошибок;

6. Общее описание системы автоматизации совещаний;
7. Программа бизнес – тренинга по эффективным сове-

щаниям;
8. Примеры служебных совещаний в литературных про-

изведениях и кинофильмах.

Книга рассчитана на руководителей компаний, их заме-
стителей, руководителей подразделений, проектов, других
менеджеров и должностных лиц, которые, по роду служеб-
ных обязанностей, регулярно проводят или участвуют в со-
вещаниях. Здесь они найдут объяснения многим недостат-
кам и «узким» местам совещаний, а представленные подхо-
ды, методы и средства будут способствовать переводу этих
рутинных и  часто скучных и  малополезных мероприятий
в эффективный институт управления.

Именно руководители являются главными заинтересо-
ванными лицами в повышении эффективности совещаний,
а не только секретари, помощники и технические специали-
сты, которым (при всем уважении к этим профессиям), ино-
гда полностью перепоручается задача совершенствования
совещательных процессов. Секретари и помощники только



 
 
 

выиграют, если, овладев материалами книги, будут активно
содействовать усилиям шефа по  переходу к  новым техно-
логиям совещаний. Эта книга будет интересна и  рядовым
участникам, поскольку успех этих мероприятий возможен
только при дружной совместной работе всех действующих
лиц, а также и потому, что многим из рядовых со временем
суждено самим руководить совещаниями.

Полагаем, что этот материал привлечет внимание ме-
неджмента к проблеме эффективности совещаний, даст по-
вод задуматься о том, все ли в порядке с этим делом на род-
ном предприятии, поможет сдвинуться с места и предпри-
нять практические шаги по улучшению организации и про-
ведения совещаний.

Отличием книги от ранее опубликованных изданий состо-
ит в более полном и детальном структурировании бизнес –
процессов совещаний на шесть основных этапов: организа-
ция, подготовка, проведение, завершение, контроль и ана-
лиз. Такая формализация обеспечивает лучшее управление
совещаниями и позволяет более четко определять источни-
ки потерь и устранять недостатки совещаний.

Отдельная глава описывает манипуляции на совещаниях,
а также способы предупреждений и борьбы с ними. Жертвой
манипуляций может стать отдельный участник, группа со-
трудников, а иногда руководитель совещания и все собрание
в целом. Также можно высказаться и о самих манипулято-
рах: это может быть участник совещания, группа сотрудни-



 
 
 

ков, и конечно, руководитель, проводящий совещания. Бы-
вает, что секретарь или помощник руководителя выступает
в роли манипулятора, а иногда и он становится жертвой ма-
нипуляций. Вариантов много. И без этого невысокая эффек-
тивность совещаний будет дополнительно снижена действи-
ями манипуляторов всех мастей и их жертв (зачастую, это
одни и те же лица в различных ситуациях и на различных
совещаниях).

Наконец, в книге показан с практической точки зрения
механизм включения служебных совещаний в контур управ-
ления предприятием, в  рамках реализации итеративно  –
циклической модели управления, что позволяет использо-
вать совещания как важный инструмент менеджмента и по-
следовательно перейти от  совершенствования совещаний
к  повышению эффективности управления предприятием,
компанией, организацией в целом.

Применение предлагаемых методов и  средств позволит
получить отдачу оперативного и  долгосрочного характера,
которая может быть выражена в сокращении потерь време-
ни, совершенствовании порядка в организации и проведе-
ний совещаний, в улучшении внутрифирменных коммуни-
каций, повышении управляемости и росте общей эффектив-
ности компании.

Книга будет полезна руководителям и специалистам в ор-
ганизациях и на предприятиях различных форм собственно-
сти и отраслевой принадлежности.
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Глава 1. О служебных совещаниях

 
 

1.1. Признаки и разновидности
служебных совещаний

 
По материалам некоторых исследований, в течение года

топ-менеджеры затрачивают на совещания до 50% рабоче-
го времени, руководители среднего уровня – примерно 30%
(включая время на подготовку и для исполнения решений).
Потери компании от одного неэффективного совещания мо-
гут достигать сотен долларов на каждого участника. Напри-
мер, в США затрачивается ежегодно порядка 4 млрд. дол-
ларов на проведение 25 млн. деловых встреч и совещаний,
причем КПД совещаний не превышает 30% (9). Легко оце-
нить отдачу от совершенствования совещаний, полученную,
например, если хотя бы на 10 – 20%% сократить затраты вре-
мени на их проведение!

Следовательно, в улучшении совещаний заключена пря-
мая экономическая выгода  – экономия рабочего времени,
чем уже нельзя пренебрегать. Для обеспечения задач управ-
ления компании расходуют значительные средства на  ин-
форматизацию. Однако, создавая перспективные комплексы
аналитической обработки, автоматизируя управление биз-



 
 
 

нес – процессами, внедряя развитые интеллектуальные си-
стемы, на предприятиях очень часто не замечают тех источ-
ников эффективности, что находятся под рукой.

Совещания  – это обыденная вещь, они всем известны,
особенно руководству, от  них ничего нового и  хорошего
не  ждут. Это  же не  изощренные корпоративные порталы
и базы данных или экзотические системы управления знани-
ями, с многомиллионными бюджетами, предложения по ко-
торым от ведущих ИТ-поставщиков льстят самолюбию, лас-
кают слух и воображение больших боссов.

По сравнению с такими перспективами заниматься улуч-
шением совещаний как-то несолидно, да и что здесь можно
улучшить? Ведь совещание во многом является производ-
ным от личности руководителя, который породил (или при-
способил, подстроил) это мероприятие под себя, установил
подходящий ему порядок проведения, полностью управля-
ет им, отвечает за него и способен сам разобраться с недо-
статками, если они есть (так он считает). А ему предлагается
опять расти над собой…

Да, служебные совещания относятся к сфере деликатных,
тонких механизмов в работе руководителя. Но он – не един-
ственный и не единоличный пользователь этого механизма.
Есть еще и участники совещаний, в них все дело. И заблуж-
дается тот руководитель, который считает, что при необхо-
димости, он и сам все усовершенствует, как надо, попробует
тот вариант, другой… Метод проб и ошибок не самый под-



 
 
 

ходящий способ развития управления компанией.
Поэтому заинтересованные лица найдут в книге ответы

на  вопросы совершенствования управления предприятием
с помощью хорошо поставленных, эффективных и результа-
тивных служебных совещаний.

Признаки служебных совещаний
Определим, что такое служебные совещания. Совеща-

ние – заседание, собрание группы лиц, посвященное обсуж-
дению одного или нескольких вопросов. Существует множе-
ство мероприятий, различающихся по видам, формам про-
ведения, целям, масштабам, составу участников, периодич-
ности и т.д., которые можно отнести к совещаниям. Приме-
ры приводятся ниже.

1. Партийные съезды.
2. Сессии законодательных органов.
3. Научные симпозиумы, семинары.
4. Заседания научно – технических советов (НТС).
5. Собрания акционеров компаний.
6. Педагогические советы.
7. Заседания советов директоров компаний.
8. Собрания общественных организаций.
9. Семейные советы.
10. Производственные совещания, оперативки, служеб-

ные совещания и т. д.



 
 
 

Как видим, проблематика совещаний достаточно широка,
а в различных видах и формах проведения имеются как сход-
ные стороны, так и специфические особенности. Для неко-
торых совещаний, например, для собрания акционеров, ре-
гламент разработан на уровне законов, хорошей норматив-
ной базой обладают также заседания НТС. Другие виды ре-
гулируются на уровне проводящего их органа. К их числу
относятся служебные совещания. Ну а различные варианты
семейных советов пока обходятся без регламентов и бумаж-
ной повестки дня.

Важность проблематики подчеркивается значительной
международной активностью в этой области, тем, что созда-
ны несколько ассоциаций и структур, объединяющих про-
фессионалов в  сфере управления совещаниями. Примера-
ми являются ассоциация «Meeting Professionals International
(MPI, www.mpiweb.org)», The Association of  Meeting
Professionals (AMPs, www.ampsweb.org).

Далее будем рассматривать только служебные совеща-
ния. Они представляют собой характерный для многих пред-
приятий производственной и научной сферы, коммерческих
структур, органов государственного и местного управления
постоянно действующий коллегиальный институт обсужде-
ния, выработки, принятия, организации исполнения и кон-
троля управленческих решений.



 
 
 

По  совокупности приведенных ниже признаков можно
отличить служебные совещания от других видов собраний
и подобных мероприятий.

Вот эти признаки.
1. Основное назначение совещаний  – вырабатывать

управленческие решения и контролировать их выполнение.
2. Наличие явно заданных целей совещания.
3. Регулярность проведения (еженедельные, ежемесячные

и т.д.).
4. Структурированная по тематике повестка дня совеща-

ний.
5. Относительно устойчивая повестка дня.
6. Связь повестки дня с планами и актуальными пробле-

мами компании.
7. Стабильный состав руководства и ядра участников.
8. Коллегиальность при выработке решений.
9. Форма фиксации и представления результатов совеща-

ния – протокол.
10. Обязательный контроль решений совещания на осно-

ве протокола.
Такие совещания носят различные названия (служебные,

производственные, оперативные, деловые). В  дальнейшем
будем придерживаться термина «служебные совещания».

Разновидности служебных совещаний
С точки зрения целей, тематики и форм проведения, слу-



 
 
 

жебные совещания разделяются по видам на информацион-
ные (или инструктивные), оперативные (или диспетчерские)
и проблемные (или ситуационные).

Цель инструктивных (информационных) совеща-
ний  – доведение информации, сведений и  распоряжений
«сверху вниз» по схеме управления до исполнителей, орга-
низация исполнения, с распределением поручений, установ-
кой сроков, и результатов и контролем выполнения поруче-
ний.

Цель оперативных (диспетчерских) совещаний  – по-
лучение и анализ информации, поступающей «снизу вверх»
от подчиненных о состоянии дел, рассмотрение отчетов, ре-
шение текущих вопросов. По ходу обсуждения принимают-
ся новые решения с соответствующими поручениями испол-
нителям по обеспечению деятельности предприятия.

Цель проблемных (ситуационных) совещаний  за-
ключается в коллективном анализе текущего состояния дел
и обстановки в компании, стратегических вопросов разви-
тия, а также сложных оперативных ситуаций и проблем, сто-
ящих перед компанией, с выработкой управленческих реше-
ний по этим проблемам, с последующей организацией и кон-
тролем исполнения.

При проведении этих видов совещаний достигается еще
одна, очевидная, но не всегда по достоинству воспринимае-
мая цель – обмен информацией между участниками «по го-
ризонтали» и  ликвидация информационного неравенства,



 
 
 

порождающего слухи и неверные суждения о событиях и по-
ложении дел в компании.

Практика показывает, что на совещаниях обычно присут-
ствует смесь вопросов в сочетаниях, характерных для раз-
личных их видов (информационных, диспетчерских, про-
блемных). В повестке дня находят разрешение и текущие во-
просы по обеспечению повседневной деятельности предпри-
ятия, а также координация взаимодействия его подразделе-
ний и исполнителей.

Как принимаются решения на совещаниях
Основным результатом совещаний являются принятые

на них управленческие решения. Это главное, чего следует
добиваться от совещаний и о чем, случается, забывают и ру-
ководители, и исполнители. Обычно лицом, принимающим
решение (ЛПР), является руководитель совещания, как пра-
вило, он же и возглавляет предприятие или его структурное
подразделение. Участники совещания – руководители и со-
трудники подчиненных уровней управления. Что касается
оснований для принятия решений, то здесь можно отметить
следующие варианты (Рис. 1.1):

1. Большинством голосов   – решения принимаются
на основании высказываний участников за то или иное ре-
шение, либо путем опроса собравшихся или прямым голо-
сованием по вопросам совещания;

2. Решение на основе консенсуса   – когда выработан



 
 
 

такой вариант решения, с которым согласны (или не возра-
жают) все участники совещания;

3. Единоличное решение руководителя  – руководи-
тель выслушивает мнения участников, учитывает их, но при-
нимает решение (иначе называют – волевое решение) неза-
висимо от преимущественной позиции собравшихся.

У  некоторых возникает иллюзия, что ответственность
за поручения возлагается на совещание, а не на то лицо, ко-
му это поручено, ведь решение принималось не им, а собра-
нием, особенно когда обсуждаются сложные проблемы или
вопрос решался голосованием, большинством голосов. Это
наивная и неверная позиция и грешат ею новички, а иногда
к ней прибегают и профессиональные манипуляторы.

Персональная ответственность руководителя за все реше-
ния сохраняется для всех видов служебных совещаний, а за-
дача исполнения возлагается на лиц, ответственных за кон-
кретные вопросы и поручения. Здесь все просто: доклады-
вают участники, решение вырабатывает совещание, прини-
мает решение руководитель с  учетом мнения участников,
а  исполняет решение ответственный исполнитель, опреде-
ленный, опять-таки, руководителем, с  учетом позиции со-
брания.

Когда мы говорим, что решение на совещании принима-
ет руководитель, не следует считать его и автором всех фор-
мулировок. Подготовленный ведущий, конечно, имеет свой
взгляд по всем вопросам повестки дня, но до окончатель-



 
 
 

ного выбора решения он будет поощрять участников крити-
чески оценить тот или иной вариант, да и сам постарается
проверить на прочность предлагаемые подходы. Атмосфера
корректной дискуссии и  возможность сопоставить различ-
ные точки зрения (как часто именно этого не хватает на со-
вещаниях!) будет способствовать выработке правильных ре-
шений, кто бы ни был их автором.

Рисунок 1.1 – Способы принятия решений



 
 
 

 
1.2. Недостатки совещаний

 
Почему существует негативное отношение к сове-

щаниям?
Здесь надо различать позиции руководителей, проводя-

щих совещания и их участников. Руководитель, как правило,
недоволен результативностью совещаний, участники – поте-
рями своего времени, а вместе – они недовольны друг дру-
гом. Причина критического отношения заключается в ошиб-
ках и недостатках в организации и проведении совещаний,
причем во многих случаях эти ошибки воспринимаются как
случайные, несмотря на то, что они воспроизводятся и по-
вторяются регулярно, возможно, проявляясь в  различных
формах.

Со временем часть явных недостатков устраняется, а с те-
ми, что остаются, примиряются и руководитель и участни-
ки. Все привыкают, что совещания неэффективны, но счи-
тают, что с  этим ничего нельзя поделать. И  никаких дей-
ствий не предпринимают, но при этом уверены, что совеща-
ния по своей природе не поддаются улучшениям. Или под-
даются, но не в нашей компании, или не при нашем руковод-
стве, или не с нашей тематикой, или не с нашими сотрудни-
ками и т. д.

Образуется замкнутый круг безразличия и бездействия,
в котором нет места прогрессу. Необходимо разорвать эту



 
 
 

цепочку, включив в обратную связь критическую оценку со-
вещаний и приступив на этой основе к систематическому со-
вершенствованию и повышению эффективности совещаний.
Ясно, что за эту задачу должен взяться руководитель и при-
влечь к ней секретаря, а также участников совещаний.

Мы уже отмечали, что служебное совещание несет на се-
бе прямое отражение личности руководителя. И если в нем
преобладают негативные черты, нетерпимость к чужим мне-
ниям, безапелляционность в суждениях, авторитаризм, вос-
приимчивость к лести и т.д., то это создает такой фон на со-
вещании, которым надолго пропитываются участники сове-
щания, с облегчением покидающие подобные мероприятия.
Поэтому серьезную работу по совершенствованию совеща-
ний руководителю следует начинать с критической оценки
собственной роли.

Причины низкой эффективности совещаний
Даже в лучших компаниях можно обнаружить недоработ-

ки, ошибки, издержки, ведущие, в конечном итоге, к растра-
те рабочего времени участников и снижению эффективно-
сти совещаний. Эти ошибки представлены в виде перечня
типовых недостатков совещаний в Приложении.

Мы заметили, что эти ошибки и недостатки можно сгруп-
пировать по  следующим основным этапам совещательных
процессов. Вот эти группы.

1. Недостатки организации  совещаний (например, сове-



 
 
 

щания не  планируются, регламент совещаний отсутствует,
даты назначаются спонтанно, цели неизвестны до начала со-
вещания и т.д.).

2. Недостатки подготовки совещаний (повестка дня
определяется на месте, вопросы не привязаны к планам и ак-
туальным проблемам организации, отсутствие или запозда-
лая рассылка раздаточных материалов, неподготовленность
докладчиков, неявки и опоздания, и т.д.).

3. Недостатки проведения совещаний (потеря фокуса
обсуждения, необоснованные отклонения от повестки дня,
выяснение межличностных отношений, сползание к  воль-
ным дискуссиям, переходящим в самотек, сознательные ма-
нипуляции участников, превышение времени совещаний
и т.д.).

4. Недостатки завершения совещания (не фиксируются
обсуждавшиеся вопросы, не принимаются решения и не вы-
даются поручения, идут только разговоры, не ведется про-
токол или протокол готовится по памяти, после совещания,
протокол долго согласуется и запоздало рассылается и т.д.).

5. Недостатки контроля исполнения решений совеща-
ния (после совещания ничего не  происходит, поговорили
и забыли, решения совещаний не преобразуются в действия,
участники по-разному толкуют принятые решения, не кон-
тролируется исполнение поручений, не оценивается испол-
нительская дисциплина и т.д.).

6. Недостатки анализа и работы с материалами  сове-



 
 
 

щаний (не  ведется история решения вопросов, всплывают
темы, которые ранее уже обсуждались, трудно отыскать для
анализа материалы, нет статистики и истории рассмотрения
вопросов, нет оценки затрат времени и расчета «стоимости»
совещаний и т.д.).

Как накапливаются ошибки совещаний
Бывают разные ошибки и сбои, недочеты и потери. Часть

из них прямо суммируются, как например, напрасно затра-
ченное время при подготовке и в ходе совещания. Другие
просто «обнуляют» все мероприятие, образцом чего являет-
ся отсутствие контроля и ответственности за исполнение ре-
шений совещания.

Общий перечень потерь слишком велик, чтобы его обсуж-
дать здесь, но он существует и может служить материалом
при формировании списка контрольных вопросов совеща-
ний, а также быть справочным пособием при борьбе с ма-
нипуляциями на совещаниях или при выборе типовых дей-
ствий по устранению или недопущению этих ошибок.

Для наглядности, эти недостатки можно представить в до-
вольно широко распространенной форме «рыбьего скелета»,
на котором каждый источник потерь изображен своей «ко-
стью» и местом в общей последовательности, а все недостат-
ки накапливаются и приводят к суммарному снижению эф-
фективности и результативности совещаний (Рис. 1.3).

В целом, рассматривая всю последовательность этапов со-



 
 
 

вещательных процессов, недостатки одного этапа обычно
вызывают проблемы на последующих стадиях, а эффектив-
ность совещаний, соответственно, начинает падать.

Недостатков у совещаний много, а есть ли достоин-
ства?

Здесь напрашивается ответ по  типу, что «участвовать
в совещаниях не только вредно, но и полезно». Достоинства,
безусловно, есть, и немалые. Такие вопросы, как распреде-
ление обязанностей между сотрудниками или координация
работ, выработка сложных решений, внутренние коммуни-
кации, преодоление информационного неравенства и другие



 
 
 

явно требуют обсуждения. Совещание как раз подходящее
место для решения подобных вопросов.

Или взять такую часто встречающуюся ситуацию, когда
начальник вынужден разыскивать истоки и виноватых в той
или иной проблеме, иногда при сознательном сопротивле-
нии сотрудников, причастных к ней. В поисках истины при-
ходится проводить своего рода следственные действия, слу-
жебные расследования, которые дорого обходятся в смысле
потерь времени и нагнетания негативной атмосферы в кол-
лективе. Публичное и справедливое рассмотрение вопросов
на совещаниях постепенно снимет привычку прятать концы
в воду и обеспечит надежный единый источник правды о со-
стоянии дел в компании.

Далее, компания должна совершенствоваться, для чего
необходим обмен опытом, обучение, накопление и использо-
вание профессиональных знаний. И этот процесс, как систе-
матическая процедура, должен начинаться и поддерживать-
ся с помощью служебных совещаний.

Иногда на повестку дня совещаний выносятся деликатные
вопросы управления, расстановки кадров и мотивации пер-
сонала, что позволяет прекратить слухи, исключить произ-
вольные толкования и сплетни о позиции руководства в дан-
ных вопросах, обеспечить консолидацию и доверие коллек-
тива, превращение его в эффективную команду.

Для многих сотрудников участие в совещании открыва-
ет возможность видеть руководителя в  действии и  учить-



 
 
 

ся у него. Хороший руководитель должен помнить об этом,
показывая свои лучшие стороны в плане организованности,
знания дела и способности к управлению людьми. А также
самому учиться у участников совещаний.

Очень важной возможностью правильно проводимых со-
вещаний, является их фактическое превращение в площадку
для обсуждения и выработки решений по актуальным про-
блемам жизни и деятельности компании, и с помощью тако-
го собрания хорошо думающих и эффективно действующих
сотрудников – формирование и использование коллективно-
го «мозга» предприятия.

В  следующей таблице приведен сводный перечень до-
стоинств правильно организованных, уверенно проводимых
и четко контролируемых служебных совещаний.



 
 
 

Указанные позитивные характеристики не могут возник-
нуть случайным образом, а достигаются только в процессе
организованной, систематической и последовательной рабо-
ты руководителя, секретаря и всех участников по совершен-
ствованию служебных совещаний компании.



 
 
 

 
1.3. Требования

к эффективным совещаниям
 

Можно ли управлять компанией, не проводя сове-
щаний?

Когда каждый руководитель на своем месте единолично
принимает и обеспечивает выполнение всех решений в пред-
писанной ему зоне ответственности, то в  совещаниях, как
представляется, нет необходимости. Для этого должност-
ному лицу требуется обладать всей полнотой информации
об обстановке, а также полномочиями и согласием участни-
ков для реализации любых управленческих начинаний.

Такая ситуация наблюдается в  детском саду, когда вос-
питатель обладает достаточными возможностями поставить
кого-либо из  подконтрольных детишек в  угол, что позво-
ляет ему в  установленных пределах прямо реализовывать
свои управленческие решения. Но уже в школе, для реализа-
ции властных устремлений учителя, необходим определен-
ный уровень доверия и согласия со стороны учеников, что
требует совместного обсуждения вопросов.

Жизнь предприятий и организаций далеко не детский сад
и не школа, проблемы не снимаются путем отсылки сотруд-
ников в угол или еще куда подальше. Без совещаний остается
надеяться на план. Но и в самом лучшем плане невозможно
предусмотреть все обстоятельства, влияющие на ход работ.



 
 
 

Рассчитывать на планирование как на панацею от провалов
и гарантию дружной работы, нет оснований.

Есть масса актуальных вопросов, например, таких как ко-
ординация работ, решение сложных проблем, распределе-
ние ресурсов, поиск выхода из кризисных ситуаций, которые
в одиночку не могут быть разрешены одним, пусть даже ге-
ниальным генеральным директором. Надо встречаться, об-
суждать, договариваться, вырабатывать, принимать, испол-
нять и контролировать управленческие решения. Для это-
го и  нужны совещания, как незаменимый инструмент ру-
ководителя для опосредованного управления сотрудниками.
Кроме того, при прямом управлении теряется целостность
команды, никто не знает, чем занимаются смежные подраз-
деления. Получается, что каждый действует в одиночку.

Поэтому от  совещаний не  только нельзя избавиться,
но и нет необходимости бороться с ними. Следует лишь пра-
вильно определить им место в схеме управления предпри-
ятием и обеспечить высокий уровень, эффективность и ре-
зультативность совещаний.

Единое информационное пространство служебных
совещаний

Признавая служебные совещания как важный институт
управления компанией и площадку для выработки и приня-
тия управленческих решений, следует считать, что эффек-
тивная работа сотрудников на совещаниях и вне требует на-



 
 
 

личия единой для всех информационной основы. Уточним,
с учетом требований информационной безопасности на каж-
дом уровне управления.

Даже обыкновенная папка, содержащая повестки дня
и протоколы совещаний, открытая для доступа участникам
совещаний, позволит в значительной мере поднять уровень
организации и повысить эффективность этих мероприятий.
В компании также можно создать простую информационную
базу для документов совещаний, с детализацией и поиском
по протоколам, датам, участникам, поручениям, рассматри-
ваемым вопросам и т. д. По мере накопления записей в этой
БД, ее ценность будет только возрастать, поскольку руковод-
ство и сотрудники, используя БД совещаний, могут быстрее
и с меньшими потерями готовить и отрабатывать вопросы
собственной управленческой деятельности.

Функции планирования совещаний позволяют сформи-
ровать единый для предприятия и  его подразделений гра-
фик (календарь) проведения совещаний, при необходимо-
сти, с указанием ключевых – основных вопросов повестки
дня. Это позволяет руководителям и рядовым сотрудникам
лучше планировать свое время и более четко координиро-
вать совместные работы.

Перечень справочников (если есть система автоматиза-
ции совещаний) позволяет ввести и  поддерживать единые
для всей организации классификаторы, а средства автомати-
зации обеспечивают своевременное информирование участ-



 
 
 

ников совещаний о ходе выполнения работ, заданий и пору-
чений.

Актуальная и  систематически пополняемая БД совеща-
ний, с  хорошим пользовательским интерфейсом и  высо-
ким уровнем автоматизации, после накопления материалов
за определенное время (год – два), будет представлять собой
важный фрагмент корпоративной базы знаний организации.

Требования к эффективности служебных совеща-
ний

Приведем перечень проверенных практикой и  устояв-
шихся требований, выполнение которых создает необходи-
мые предпосылки для эффективных совещаний:

1. Совещания должны быть организованными в части
целей, тематики, участников, их проведение следует за-
благовременно планировать;

2. Для каждого совещания должна быть задана повестка
дня, определяющая цель, тематику и рассматриваемые во-
просы;

3. У  совещания должен быть руководитель , ведущий
(исполняющий) повестку дня, секретарь, формирующий
протокол и участники, ответственные за поручения;

4. Все участники должны быть заблаговременно ин-
формированы о дате, времени, месте, повестке дня и снаб-
жены материалами совещания;

5. По ходу совещания должен вестись протокол, в ко-



 
 
 

тором следует фиксировать принятые решения и поручения
по повестке дня;

6. По завершении совещания протокол должен быть со-
гласован, утвержден и направлен всем участникам и ис-
полнителям;

7. Исполнение поручений должно контролироваться ,
отклонения от сроков своевременно выявляться, а исполни-
тельская дисциплина участников совещаний регулярно оце-
ниваться;

8. Повестки дня, протоколы и  материалы совещаний
должны накапливаться в базе данных для анализа истории
вопросов и поиска прецедентов в разрешении проблем;

9. Для стабильного исполнения и совершенствования со-
вещаний необходимо разработать и руководствоваться соот-
ветствующим регламентом.

Эти условия являются необходимыми, но далеко не до-
статочными для эффективных и результативных совещаний.
Без того, что называют корпоративной культурой компании,
совещания действительно могут стать, как утверждает мене-
джерский фольклор, «хорошей заменой работы».

Кто заинтересован в  повышении эффективности
совещаний

Есть ли в компании, на предприятии люди, заинтересо-
ванные в совершенствовании совещаний? Странный вопрос,
безусловно, есть такие люди. Это в первую очередь, руко-



 
 
 

водство компаний, их заместители, руководители подразде-
лений, проектов, другие должностные лица, которые, по ро-
ду служебных обязанностей, регулярно проводят или участ-
вуют в совещаниях (рис. 1.5).

Поставим другой вопрос. При полном понимании, что на-
зрели предпосылки для безотлагательного устранения оши-
бок и потерь в совещательных процессах, кто на предприя-
тии действительно способен провести мероприятия по повы-
шению эффективности совещаний? Ответ очевиден – толь-
ко руководитель, проводящий совещания. Никакие инициа-



 
 
 

тивы снизу, по частным улучшениям и устранениям отдель-
ных недостатков, не могут дать системного результата, если
в этом не заинтересован и не участвует руководитель.

Именно руководители являются главными заинтересо-
ванными лицами в повышении эффективности совещаний,
а не секретари, помощники и технические специалисты, ко-
торым (при всем уважении к этим профессиям), иногда пол-
ностью перепоручается задача совершенствования совеща-
тельных процессов. Секретари и помощники только выигра-
ют, если, овладев материалами книги, будут активно содей-
ствовать усилиям шефа по переходу к новым технологиям
совещаний.

Рядовые участники, вдохновленные примером руководи-
теля, будут активными сторонниками введения новых тех-
нологий, поскольку успех этих мероприятий возможен толь-
ко при дружной совместной работе всех действующих лиц,
а также и потому, что многим из рядовых со временем суж-
дено самим руководить совещаниями. С практической точ-
ки зрения, при этом участники также хотели бы сэкономить
свое рабочее время, иногда бездарно растрачиваемое на за-
седаниях, что создает дополнительный стимул для поддерж-
ки усилий по совершенствованию совещаний.

Пути повышения эффективности совещаний
Эксперты выдвигают различные способы, в которых, глав-

ным образом, делается упор на личностном поведении ру-



 
 
 

ководителя на этапах подготовки и проведения совещаний.
Это правильно, но  недостаточно, поскольку не  охватыва-
ет весь спектр возникающих проблем. Мы предлагаем ком-
плексный подход к совершенствованию совещаний, который
заключается в решении следующих взаимосвязанных задач
(рис. 1.6).

1. Анализ совещательных процессов на предприятии, вы-
явление и устранение очевидных «узких» мест и источников
потерь,

2. Структурирование бизнес – процессов и разработка ре-
гламента совещаний.

3. Включение – встраивание служебных совещаний в кон-
тур управления предприятием.

4. Автоматизация основных процессов совещаний с уче-
том требований регламента.

5. Тренинги по эффективным совещаниям в рамках ре-
гламента и в условиях автоматизации.



 
 
 

Рис. 1.6

И еще одно соображение на этот счет. Задачу повышения
эффективности совещаний нельзя решить за  один прием,
каким-то одним чудодейственным средством. Скорее это –
процесс, в котором постепенно устраняются существующие
недостатки, ошибки и потери, вырабатываются и документи-
руются регламенты и рекомендации, а также не допускает-
ся и во-время блокируется возникновение новых факторов,
снижающих эффективность совещаний.



 
 
 

 
Глава 2. Совещания как

институт управления компанией
 
 

2.1. Служебные совещания
в управленческой деятельности

 
Служебные совещания являются неотъемлемой частью

управленческой деятельности и с технической точки зрения
находятся в центре системы менеджмента компании. Сове-
щания были, есть и  будут важной компонентой корпора-
тивной культуры, несмотря на  наличие современных ком-
пьютеров, локальных сетей, электронной почты и  телефо-
нов. Совещания незаменимы, как площадка для обсужде-
ния актуальных проблем, выработки управленческих реше-
ний, как способ снятия информационного неравенства, ме-
сто для объективного анализа сложных вопросов и консоли-
дации персонала.

Хорошие совещания экономят время менеджеров и повы-
шают эффективность фирмы, действуя подобно приводным
ремням и смазке для различных организационных осей и ко-
лес компании. Без подготовленных совещаний рабочее вре-
мя и в существенно большем объеме, будет неизбежно за-
трачено на случайные или вынужденные встречи менедже-



 
 
 

ров для решения (частичного, половинчатого) все тех же во-
просов.

Служебные совещания должны быть встроены в  кон-
тур управления предприятием, сознательно включены в по-
следовательность управленческих процессов, исполняемых
должностными лицами на всех уровнях управления по орга-
низации, планированию, контролю и анализу деятельности
компании.

Правильно организованные совещания позволяют при-
влечь наиболее квалифицированных и  инициативных со-
трудников, нацелить их на  актуальные вопросы развития
компании. На  этих мероприятиях осмысливаются и  полу-
чают распространение наилучшие приемы и технологии ра-
боты, передовой опыт, знания, накапливается коллективная
«мудрость» компании, формируется своего рода виртуаль-
ный «мозг» предприятия.

Примеры полезных качеств, достоинств и пользы совеща-
ний приводятся ниже.

1. Экономия рабочего времени
Сокращение потерь времени на информационное взаимо-

действие и выработку решений.
2. Выработка управленческих решений
Консолидация интеллектуальных сил, всесторонний учет

обстановки, выработка оптимальных решений.
3. Распределение служебных обязанностей
Учет возможностей сотрудников, распределение работ,



 
 
 

учет результатов работ, расстановка людей.
4. Организация, координация и контроль
Организация и интеграция коллективных действий, опе-

ративный контроль, своевременное устранение рассогласо-
ваний, раннее выявление проблем.

5. Поддержка повседневной деятельности
Поддержка оперативной деятельности, повседневная те-

кущая работка компании (подразделения, проекта, рабочей
группы).

6. Обеспечение информационного равенства
Информирование, исключение слухов, совещания как

единый источник правды о положении дел.
7. Использование передового опыта
Информирование о  достижениях, фиксация, накопле-

ние и
распространение передового опыта.

Что понимается под контуром управления предпри-
ятием?

Согласно определению, данному в  энциклопедическом
словаре, контур управления  – это замкнутая цепь звеньев
системы управления, в которой посредством прямых и об-
ратных связей соединены субъект и объект управления (рис.
2.1). В контуре управления реализуется процесс управления,
как циклически повторяемая смена следующих фаз:

а) получение субъектом управления информации о состо-



 
 
 

янии внешней среды и объекта управления;
б) преобразование полученной информации в принима-

емое решение, определяющее меры управляющего воздей-
ствия;

в) передача решения на  исполнение  – оказание воздей-
ствия на объект управления.

Чем сложнее управляемый объект, тем из большего числа
контуров управления состоит система управления, при этом
число контуров устанавливается по числу обратных связей
в схеме управления. Обычно при анализе систем управле-
ния разделяют организационные и технические структуры.
Для организационных структур субъект управления (управ-
ляющий, руководящий или распорядительный орган компа-
нии), осуществляет целенаправленное воздействие на испол-
нительные элементы системы (персонал, сотрудников) с по-
мощью соответствующих планов, распоряжений, поручений.

Примеры реализации контуров управления на предпри-
ятии можно увидеть в  системе планирования работ, при
управлении финансами, в кадровом менеджменте, управле-
нии производством и т. д.

В качестве субъекта управления может выступать долж-
ностное лицо, например генеральный директор, начальник
отдела, руководитель проекта, и т.д., так и коллегиальные ор-
ганы управления, к которым относится и служебное совеща-
ние.



 
 
 

О месте совещаний в схеме управления предприя-
тием

Существуют различные схемы и формы описания систем
управления и  структурных связей предприятия, приведем
одну из них. В этой схеме (рис. 2.2) определены 6 основных
блоков и указаны связи между ними, а именно:

Блок 1 – внешняя среда, в которой действует предприя-
тие (рынок, продукты, услуги, потребители, партнеры, кон-
куренты, нормативная база,..).

Блок 2 – орган управления, субъект управления – руко-
водство на всех уровнях управления предприятием.



 
 
 

Блок 3 – система планирования, представленная единым
интегрированным оперативным планом, ориентированным
на управление всеми сторонами деятельности предприятия.

Блок 4 – система управления, коллегиальный орган вы-
работки управленческих решений, включая служебные со-
вещания, на всех уровнях менеджмента компании.

Блок 5 – система мониторинга и база данных показателей
внутреннего состояния и внешней среды компании.

Блок 6  – объект управления (предприятие, компания,
подразделение, проект, …).

Менеджмент, использующий систему планирования, си-
стему совещаний и  систему мониторинга, во  взаимодей-
ствии образуют субъект управления предприятием. Субъ-
ект управления реализует цели компании путем исполнения
итеративно – циклических процессов управления. В состав
этих процессов входит планирование работ, организация их
выполнения, контроль хода и результатов, а также корректи-
ровка всех планов на новый период времени.

Данная функциональная структура эквивалентна широ-
ко известным в  теории управления схемам, построенным
с  использованием прямых и  обратных связей. С  техниче-
ской точки зрения, совещания находятся в центре этой схе-
мы, являются компонентой субъекта управления и включе-
ны в контур управления, поскольку находятся в цепи обрат-
ной связи, образованной через посредство системы монито-



 
 
 

ринга объекта управления (предприятия) и внешнего окру-
жения компании.

Совещания при разрешении кризисных ситуаций
Совещаниям в условиях кризиса отводится центральное

место. Обычно создаются различные штабы, в которых про-
водятся совещания по кризисным ситуациям на временной
или постоянной основе. Работу ситуационно  – кризисных



 
 
 

центров (СКЦ) сейчас даже по телевизору регулярно пока-
зывают, например, как успешно МЧС руководит борьбой
с наводнениями, пожарами и землетрясениями по всему ми-
ру.

Основной целью создания СКЦ является выработка и ре-
ализация управленческих решений по выводу предприятия
из кризисных ситуаций и возвращению в нормальный режим
работы. Функции кризисного центра включают:

1. Мониторинг внутренних и внешних событий, отобра-
жение оперативной обстановки и своевременное выявление
кризисных ситуаций;

2. Информационную поддержку процессов подготовки
и принятия решений в кризисных ситуациях;

3. Организацию и контроль разрешения кризисных ситу-
аций;

4. Информационную поддержку и автоматизацию инди-
видуальной и  групповой деятельности должностных лиц
и коммуникаций между ними в процессе разрешения кри-
зисных ситуаций;

5. Ведение единой базы данных (базы знаний) о кризис-
ных ситуациях;

6. Разработку регламентов действий должностных лиц
в кризисных ситуациях;

7. Подготовку (тренинг) должностных лиц по разрешению
типовых кризисных ситуаций.



 
 
 

Но ведь такая деятельность кризисного центра или шта-
ба – это по существу непрерывное совещание, проводимое
руководителем, с докладами ответственных лиц (участников
совещания), выработкой решений, выдачей поручений, ор-
ганизацией и контролем исполнения.

Различия в управлении компанией при нормальном ходе
работ и в кризисных ситуациях не так уж велики. Поэтому
серьезные коммерческие структуры переходят к использова-
нию специально оборудованных ситуационных комнат, со-
зданию фактически центров управления, в т.ч., для прове-
дения регулярных служебных совещаний в постоянном ре-
жиме, а не только в чрезвычайной обстановке.

Информационный контекст в таких комнатах поддержи-
вается с помощью больших экранных панелей, на которые
выводятся отчеты, показатели, документы, отражающие де-
ятельность предприятий и  сопровождающие вопросы со-
вещаний. Возможность для участников оперативно, прямо
на  совещании, получать практически любую информацию
из корпоративных баз данных предприятия снимает еще од-
но ограничение на пути превращения совещаний в опера-
тивный инструмент управления.

Утверждая о том, что служебные совещания должны нахо-
диться в контуре системы управления, мы имеем ввиду про-
цесс в развитии, запланированный переход от разовых меро-
приятий, собираемых по случаю, к систематическому реше-
нию задач менеджмента с помощью совещаний, проводимых



 
 
 

в компьютеризированных совещательных комнатах, по  су-
ществу в центрах управления предприятиями.

В этом случае постепенно будут наработаны, унифициро-
ваны и закреплены в регламентах типовые алгоритмы дей-
ствий сотрудников в кризисных ситуациях. Тогда на совеща-
ниях не будет растрачиваться драгоценное время понапрас-
ну в попытках «с чистого листа» договориться, кому, когда,
что и как делать, а люди быстро приступят к своим обязан-
ностям в рамках уже апробированных методик работы.



 
 
 

 
2.2. Повестка дня и участники

служебных совещаний
 

В достаточно крупных компаниях, корпорациях, на пред-
приятиях, как правило, можно увидеть следующую иерар-
хию менеджмента:

1. Топ-менеджмент, высшие руководители, например,
генеральный директор и его заместители;

2. Менеджмент среднего уровня, руководители под-
разделений, начальники департаментов, заведующие отдела-
ми, цехами и т.д.;

3. Линейный менеджмент, руководители временных
трудовых коллективов, проектных команд, рабочих групп,
мастера и т. д.

Эти люди заинтересованы в организации и контроле де-
ятельности подчиненных им структур для достижения по-
ставленных целей, что и осуществляется, в том числе, с по-
мощью совещаний, на своих уровнях управления.

Но и рядовые сотрудники, особенно обладающие амбици-
ями, рассматривают участие в совещаниях как одну из воз-
можностей, полезную для продвижения по служебной лест-
нице. А также как площадку для апелляции к руководству,
с просьбами о помощи или разъяснениями своей позиции
в критических ситуациях.

Поэтому в нормальных условиях, когда служебные сове-



 
 
 

щания хорошо подготовлены, практически все руководите-
ли и сотрудники заинтересованы и хотят участвовать в них.
Одни для того, чтобы быть в курсе событий, другие – высту-
пить по важным для них темам, третьи стремятся предло-
жить в повестку дня (или исключить из нее) те вопросы, ко-
торые будут способствовать или затруднять достижению их
целей.

Существует еще одна, многочисленная группа заинтере-
сованных лиц, это рядовые сотрудники отделов, подразделе-
ний которых не приглашают на служебные совещания, но ко-
торые часто являются конечными исполнителями поруче-
ний совещания. Данная категория заинтересована в предска-
зуемости и прозрачности решений, и меньше всего хотела бы
ожидать от совещаний каких-то неожиданных решений, реа-
лизация которых будет возложена на них, и будет проходить,
как обычно, в спешке и при дефиците времени. Кроме того –
люди есть люди – на совещания сотрудники ходят и себя по-
казать, и других посмотреть…

Роли участников. У совещания должен быть руководи-
тель (председатель, ведущий, лидер,..), проводящий заседа-
ние. Обычно это кто-то из руководства компании, первое ли-
цо или его заместитель, а также другие руководители на сво-
их должностных уровнях. Также необходим секретарь, кото-
рый готовит совещание, приглашает участников, ведет про-
токол, следит за соблюдением регламента и т. д. Иногда, в за-
висимости от обстоятельств, роль секретаря оставляет за со-



 
 
 

бой руководитель совещания. Наконец, участники совеща-
ний, сотрудники, ответственные за поручения, которых при-
гласили выступить с  теми или иными вопросами, предло-
жить варианты решений.

Недавно появилась еще одна роль  – модераторы, т.е.,
профессиональные ведущие различных совещаний. Их
разновидность  – фасилисаторы (невозможно произнести,
а не только вообразить на совещании такую фигуру). Навер-
ное, есть совещания, где такие люди востребованы. Но слож-
но представить модератора (тем более – неведомого фасили-
сатора) на служебных совещаниях при наличии живого на-
чальника за столом.

На  служебных совещаниях функции ведения (кого-то
поддержать, кого-то попросить помолчать, уладить кон-
фликты, проконтролировать повестку дня, и  т.д.) обычно
выполняет руководитель совещания вместе с секретарем.

Есть ли общее в повестках дня совещаний, прово-
димых на различных предприятиях?

На основе анализа большого числа доступных протоколов
совещаний, проведенных в различных организациях, компа-
ниях и предприятиях, если абстрагироваться от конкретных
формулировок повестки дня, просматривается существова-
ние таких общих тем, сходных по смыслу рассматриваемых
в них вопросов и задач.

Эти управленческие задачи носят инфраструктурный ха-



 
 
 

рактер и в той или иной степени свойственны большинству
предприятий, компаний и организаций, независимо от форм
собственности и отраслевой привязки. Основной принцип
выделения общих вопросов – это невозможность корректно-
го решения этих вопросов единолично одним руководите-
лем, изолированно и вне исполняющих принятые решения
сотрудников.

К  основным вопросам, рассматриваемым на  служебных
совещаниях (инструктивных, оперативных, ситуационных)
относится анализ обстановки и выработка управленческих
решений по следующим задачам, процессам и направлениям
деятельности компании.

1. Постановка целей и планирование работ.
2. Организация и контроль исполнения планов.
3. Продвижение продуктов и услуг компании.
4. Обслуживание клиентов компании.
5. Юридическое обеспечение деятельности.
6. Управление основными ресурсами компании.
7. Распределение обязанностей между сотрудниками.
8. Координация работ внутри компании.
9. Коммуникации между сотрудниками.
10. Решение сложных проблем и кризисных ситуаций.
11. Взаимодействие компании с внешним окружением.
12. Анализ достижения целей компании.
13. Оценка хода выполнения решений и поручений



 
 
 

14. Обеспечение единого источника «правды» о состоя-
нии дел.

15. Совершенствование бизнес – процессов.
16. Вопросы безопасности и охраны труда.
17. Обмен опытом, обучение, накопление и использова-

ние знаний.
18. Вопросы управления и мотивации персонала.
19. Управление офисом и инфраструктурой.

Очевидно, что указанные выше темы не в одинаковой сте-
пени находятся в поле зрения менеджмента компании, тем
не менее, они составляют базу для формирования повестки
дня служебных совещаний. Поскольку количество темати-
ческих направлений достаточно велико, следует определить
порядок группировки и укрупнения формируемой повестки
дня совещаний. На наш взгляд, методологической и доку-
ментальной основой, на которую должны опираться служеб-
ные совещания, является система планирования работ, при-
нятая в компании.

Существование в различных компаниях таких общих тем
и  вопросов совещаний позволяет унифицировать совеща-
тельные процессы и  выработать приемлемые для многих
структур механизмы организации и проведения совещаний.

Раскроем и  кратко обоснуем основания для рассмотре-
ния приведенных выше тематических направлений на слу-
жебных совещаниях компании.



 
 
 

 
2.3. Источники тем и вопросов

повестки дня совещаний
 

1. Постановка целей и планирование работ
Как при становлении новой компании, так и в процессе

деятельности предприятий, давно существующих, вопросы
оценки обстановки, постановки задач, уточнения, корректи-
ровки целей и  планов, вопросы организации работ, носят
систематический характер, требуют подготовки, обсуждения
и  принятия управленческих решений на  различных уров-
нях менеджмента. Поскольку никто не обладает монополией
на истину, здесь важен учет различных точек зрения или хо-
тя бы выслушивание существующих позиций и мнений. Пло-
щадкой для этого являются служебные совещания, что поз-
воляет консолидировать коллектив и соответствующим об-
разом настроить и организовать работу руководителей и со-
трудников согласно принятым планам.

2. Организация и контроль исполнения планов
Самые правильные и оптимальные планы ничего не сто-

ят без повседневных усилий менеджмента по организации
выполнения планов работ компании, систематического кон-
троля хода работ и  своевременного вмешательства и  кор-
ректировки бизнес – процессов в случае значимых отклоне-
ний фактических показателей от плановых. Иногда эта дея-



 
 
 

тельность воспринимается высшим руководством как мало-
значащая, второсортная, связанная с механическим испол-
нением, которую подчиненные просто обязаны вести хоро-
шо, поскольку оно, руководство, уже приняло все принци-
пиальные решения для этого и от других сотрудников требу-
ется только исполнять планы и указания. В простейших слу-
чаях предприятие может работать и таким образом. По ме-
ре усложнения производимых продуктов и услуг, роста ква-
лификации сотрудников, увеличения числа связей внутри
и вне компании, одних команд и указаний начальства для
эффективной работы уже недостаточно. Поэтому вопросы
исполнения планов составляют значительную часть повсе-
дневной деятельности менеджмента, что включает система-
тический анализ, обсуждение и выработку управленческих
решений в сфере реализации и контроля исполнения планов
на служебных совещаниях компании.

3. Продвижение продуктов и услуг компании
Коммерческие структуры, предприятия и  организации

очевидным образом заинтересованы в создании, предложе-
нии и продвижении своих продуктов и услуг на рынке, по-
скольку только устойчивый поток финансовых средств от по-
требителей, заказчиков, покупателей может обеспечить су-
ществование и  развитие компании. Однако изменчивость
рыночного спроса, поведения клиентов, активность конку-
рентов, новации в законодательной базе и политике властей



 
 
 

создают сложную обстановку, в которой практически невоз-
можен надежный долговременный расчет объемов продаж.
Рыночные риски производства и поставок продуктов и услуг
могут быть значительно снижены за счет всестороннего кол-
легиального обсуждения и выработки согласованных реше-
ний и планов действий на служебных совещаниях компании.

4. Обслуживание клиентов компании
Покупатели, заказчики, пользователи продуктов и услуг

компании могут сравнительно быстро перестать быть тако-
выми, если топ-менеджмент не будет постоянно заботиться
об обслуживании клиентов. Эта прописная истина очень ча-
сто выпадает из  поля зрения даже тех компаний, которые
называют себя ориентированными на клиента. Сервис рас-
сматривается как нечто вторичное, менее важное, чем про-
дажи. Чтобы хорошо обслуживать потребителя, неплохо бы-
ло бы знать, что он собой представляет, каковы его истинные
интересы и что он ожидает от сервисной компании. Также
необходимы объективные сведения о качестве представля-
емого обслуживания, предпочтительно в поддающихся из-
мерению и проверке количественных показателях. Даже ес-
ли обслуживание осуществляется одним специалистом или
одним отделом, в большинстве случаев за результаты несут
ответственность и многие другие сотрудники и подразделе-
ния организации, в различной степени причастные к серви-
су. Разобраться в реальном положении дел с обслуживани-



 
 
 

ем клиентов в одиночку бывает непросто, поэтому целесо-
образно данную проблематику периодически включать в по-
вестку дня служебных совещаний, привлекая к его обсужде-
нию широкий круг сотрудников компании.

5. Юридическое обеспечение деятельности
Не только виза юриста на договорах, заключаемых ком-

панией, относится к юридической поддержке компании. Во-
просы ведения устава предприятия, получения и  своевре-
менного обновления лицензий на те или иные виды деятель-
ности, различные аспекты управления собственностью пред-
приятия, договорные отношения с сотрудниками компании,
правильное разрешение трудовых споров, взаимоотношения
с  многочисленными контролирующими и  проверяющими
структурами и много другое составляет сферу юридическо-
го обеспечения компании. Цена недостаточной юридической
подготовки может быть очень высокой для компании, как
в смысле прямых финансовых потерь, так и в смысле судеб-
ной ответственности должностных лиц, в  первую очередь,
высшего руководства. На служебных совещаниях, с пригла-
шением необходимых руководителей, целесообразно пери-
одически рассматривать состояние юридического обеспече-
ния компании, своевременно информировать о важных со-
бытиях в этой сфере, а также проводить своего рода коучинг,
экспресс – обучение участников основам юридической гра-
мотности.



 
 
 

6. Управление основными ресурсами компании
Финансовые, производственные, технологические, кадро-

вые и другие виды ресурсов являются необходимым услови-
ем достижения целей и выполнения планов компании и, со-
ответственно, предметом конкуренции между направления-
ми работ, подразделениями и  сотрудниками предприятия.
Служебные совещания являются гласной формой (насколь-
ко это возможно с учетом стиля руководства и общей куль-
туры компании) для обоснования, распределения и контро-
ля использования всегда дефицитных ресурсов. Это позво-
ляет своевременно перераспределить критические ресурсы,
снять (или существенно снизить) внутреннее сопротивление
претендующих подразделений, направлений работ, проек-
тов, вплоть до отдельных исполнителей и без дополнитель-
ных затрат существенно поднять эффективность компании
в целом.

7. Распределение обязанностей между сотрудника-
ми

Эта, на первый взгляд, простая задача, разрешается, как
правило, нелегко. Редко так бывает, что штатное расписа-
ние, положения о подразделениях и должностные инструк-
ции перекрывают весь спектр конкретных обстоятельств,
связанных с организацией исполнения работ, так, чтобы со-
трудники автоматически и  безропотно воспринимали оче-



 
 
 

редные нагрузки. В большинстве случаев руководство при
распределении работ вынужденно искать компромисс меж-
ду несколькими исполнителями (сотрудниками или подраз-
делениями) и как-то объяснять свой выбор. Причем, сотруд-
ники, в  зависимости от  ситуации, могут как претендовать
на очередное поручение, так и стремиться избежать лишней
нагрузки. Учитывая естественную чувствительность испол-
нителей на личностном уровне, чтобы сохранить деловой на-
строй и доверие в коллективе, такого рода решения целесо-
образно вырабатывать на служебных совещаниях, в допусти-
мо открытой форме, путем обсуждения и обоснования вы-
бора руководства, с учетом позиции исполнителей.

8. Координация работы внутри компании
Как и  в  механических системах, так и  в  организациях,

с  течением времени нарастают рассогласования в  работе
отдельных составных частей машин и коллективов, приво-
дящие к  ухудшению выходных результатов. В  механизмах
соответствующие рассогласования выбираются настройкой,
а  в  организациях  – периодической координацией и  согла-
сованием работы подразделений и  своевременным устра-
нением неизбежно возникающих между ними напряжений.
При этом, если механическая настройка может быть пол-
ностью автоматической, то координация между сотрудника-
ми всегда носит личностный характер и наилучшим образом
осуществляется в деловых контактах между людьми. Удоб-



 
 
 

ной формой таких контактов являются служебные совеща-
ния, учитывая последующее закрепление скоординирован-
ных действий сотрудников и подразделений в соответствую-
щих решениях, протоколах и регламентах бизнес-процессов.

9. Коммуникации между сотрудниками
Если бы никаких других целей не  ставилось перед слу-

жебными совещаниями, их бы стоило проводить только ра-
ди профессионального и  личностного общения сотрудни-
ков, что исключает (сокращает) негативное влияние различ-
ных слухов, предположений, мнений и создает всегда вос-
требованный позитивный настрой в компании. Коммуника-
ции и взаимодействие в компании сегодня рассматривают-
ся не только как желательный, но, скорее, как обязательный
элемент эффективного управления, например, в  компани-
ях с проектной организацией работ. Руководящие материа-
лы по управлению проектами предусматривают подготовку
и проведение широкого спектра отчетных материалов и ме-
роприятий, обеспечивающих высокий уровень коммуника-
ций (статус – отчеты по проектам, совещания управляюще-
го комитета, отчеты руководству компании и т.д.). При этом
современные информационные системы, поддерживающие
всестороннюю оперативную отчетность, будут способство-
вать более эффективному использованию рабочего времени
сотрудников. При этом служебные совещания останутся дей-
ственной формой человеческих контактов в коллективе.



 
 
 

10. Разрешение критических ситуаций и  сложных
проблем

Жизни без проблем не бывает ни у людей, ни у органи-
заций, что бы об этом не говорили отдельные счастливчи-
ки, частные лица и топ – менеджеры успешных компаний.
При этом многие проблемы человек разрешает в одиночку
или со своими близкими, не беспокоя посторонних. Труд-
ные  же вопросы деятельности компании, время от  време-
ни возникающие неприятные случаи и кризисные ситуации
практически всегда требуют для разрешения коллективно-
го разума предприятия. Поскольку проблемных явлений мо-
жет быть великое множество, начиная от прорыва канализа-
ционной трубы в офисе до финансового краха и потери за-
казчиков, не представляется возможным расписать заранее
и регламентировать действия должностных лиц на все слу-
чаи жизни. Заблаговременная подготовка к кризисам и про-
блемам с помощью, например, управление рисками, позво-
ляет лишь частично смягчить эти вопросы. Черный лебедь
возможен. Руководству рано или поздно придется собирать
сотрудников и проводить служебные совещания по темати-
ке возникшей проблемы, надеясь услышать от собравшихся
дополнительную информацию по типу «кто виноват» и «что
делать», а также сделать выводы из происходящего на буду-
щее.



 
 
 

11. Взаимодействие компании с  внешним окруже-
нием

Хорошей позицией для менеджмента при взаимодействии
с  внешним миром является та, при которой за  все кон-
такты отвечает одно лицо – а именно руководитель компа-
нии. Но  эта ситуация характерна только для очень малых
предприятий, например, для сапожной мастерской или ки-
оска металлоремонта, где с заказчиком имеет дело сам хозя-
ин. Компания, представители которой высказываются и дей-
ствуют от имени предприятия несогласованно, «от себя», без
учета интересов организации в целом, подвергается рискам
различных потерь, в первую очередь репутационных, а затем
и финансовых. На крупных предприятиях вопросы внешне-
го взаимодействия, как правило, регламентированы, распре-
делены с назначением ответственных за ту или иную сферу
контактов (финансы, государственные органы, местные вла-
сти, заказчики, пресса и т.д.). Тем не менее, существует по-
требность взаимного информирования и координации дей-
ствий этих должностных лиц, что можно обеспечить с помо-
щью служебных совещаний, на которых по мере необходи-
мости, на системном уровне рассматриваются вопросы пред-
ставления и облика компании во внешнем мире. Это особен-
но важно, учитывая уровень и силу влияния современных
электронных изданий и социальных сетей.

12. Анализ достижения целей компании



 
 
 

Прогнозы развития, поставленные цели, утвержденные
планы и  система показателей, на  основании которых осу-
ществляется повседневная деятельность в компании, пред-
ставляют собой с  одной стороны, попытки управлять сво-
им будущим, направляя к нему деятельность предприятия,
с другой – получить определенный результат прямо сейчас,
обычно в  форме финансовых поступлений, что позволяет
жить компании в настоящее время. Систематический кон-
троль и анализ исполнения планов по ключевым показате-
лям позволяет получать приемлемые оценки эффективно-
сти по трем точкам: «вчера» – «сегодня» – «завтра». Причем
экстраполяция траектории от  положения «вчера» к  «сего-
дня» с переходом на «завтра», с учетом слабо предсказуемой
изменчивости внешнего окружения и динамики внутренних
характеристик компании, представляет собой нетривиаль-
ную задачу. Решать, а лучше сказать разрешать такую задачу
следует с привлечением наиболее подготовленных и опыт-
ных сотрудников на служебных совещаниях, результаты ко-
торых в итоге будут направлены на взаимную адаптацию пла-
нов и текущей операционной деятельности компании.

13. Оценка хода выполнения решений и поручений
В любой отрасли, на любом предприятии, в любом кол-

лективе, без элементов командно – административной систе-
мы и различных форм принуждения, предусматривающих,
как минимум, контроль и систематическую оценку исполне-



 
 
 

ния, невозможно организовать и  поддерживать эффектив-
ную деятельность на  длительную перспективу. Тщательно
составленные планы и  четко расписанные регламенты, ве-
ликолепно подготовленный персонал, прекрасно исполняю-
щий свои функции, не являются гарантией плавного и бес-
проблемного движения компании в направлении поставлен-
ных целей. Топ – менеджменту и руководителям подразде-
лений для корректировки хода работ приходится выдавать
различные поручения, которые распространяются по верти-
кали управления до конечных исполнителей, создавая, та-
ким образом, новое плановое окружение из поручений во-
круг формально утвержденных планов компании. Иногда
эти поручения настолько заменяют принятые планы, что пе-
реводят компанию в режим оперативного ручного управле-
ния. Возникает обстановка, схожая с разрешением кризис-
ных ситуаций, что, естественно, на постоянной основе неже-
лательно для компании. Чтобы поручения не накапливались
и  не  подменяли плановую основу компании, целесообраз-
но время от времени корректировать утвержденные планы
(план – не догма). Для этого необходима систематическая
проверка исполнения, обсуждение результатов и новые ре-
шения, принимаемые на служебных совещаниях с оценкой
исполнительской дисциплины всех задействованных долж-
ностных лиц.

14. Обеспечение единого источника «правды» о по-



 
 
 

ложении дел
В некоторых компаниях топ – менеджмент значительное

время и  неизмеримые потери нервной энергии затрачива-
ет на получение объективной и непротиворечивой инфор-
мации о  положении дел в  целом, так и  по  отдельным на-
правлениям работ или проектам. Вопрос этот чрезвычайно
важен, поскольку недостоверная информация может приве-
сти к ошибочным решениям, ухудшающим положение ком-
пании. В  большинстве случаев причиной розысков «прав-
ды» о положении дел являются реальная сложность объек-
та управления и не отработанные процессы контроля. Одна-
ко руководитель, который, подобно следователю, регулярно
разыскивает источники правдивых сведений и сопоставляет
различные показатели в попытке найти истину, не только де-
монстрирует личную неэффективность, но и вводит компа-
нию в туман противоречий, в котором недобросовестные со-
трудники успешно скрывают собственные упущения. Поэто-
му будет правильно, если на служебных совещаниях боль-
шой начальник публично проведет несколько сеансов рас-
следования, найдет истину и определит на дальнейшее про-
цедуры и ответственных за ее получение. После закрепления
этих процедур в соответствующих регламентах, данный на-
глядный урок для всех позволит постепенно исключить ис-
кажения (неправду, ложь) в докладах и отчетах, а лиц, их
допускавших – обучить, перевоспитать или отстранить.



 
 
 

15. Совершенствование бизнес – процессов в ком-
пании

Осознается это руководством или нет, бизнес – процес-
сы существуют в компаниях (в формализованном виде или
нет), глубоко встроены в деятельность предприятия и фак-
тически постоянно находятся в фокусе внимания менедж-
мента. Чтобы создавать лучшие продукты по более низкой
цене и за меньшее время (условия рыночного успеха) биз-
нес – процессы должны быть формализованы и представле-
ны в форме регламентов, а действия и ответственность со-
трудников при исполнении бизнес – процессов должны быть
отражены в  соответствующих инструкциях и  положениях.
Следует отметить, что большинство процессов с  течением
времени претерпевают значительные изменения и поэтому
наличие правильно описанных и закрепленных в регламен-
тах статичных требований по исполнению бизнес – процес-
сов не гарантирует необходимой эффективности. Бизнес –
процессы, динамично изменяясь, являются предметом по-
стоянного совершенствования. Это, например, достаточно
глубоко используется в «бережливом производстве» (2), ос-
нованном на  стандартизации работ, систематическом ана-
лизе процессов, нахождении и  устранении потерь на  всех
участках производственного цикла. Проблематика совер-
шенствования бизнес – процессов относится к основопола-
гающим вопросам развития компании, поэтому данная тема
должна быть в числе постоянных пунктов повестки дня слу-



 
 
 

жебных совещаний.

16. Вопросы безопасности и охраны труда
Данное направление является сферой ответственности

не только инженера по технике безопасности, хотя и его то-
же. Эти вопросы следует рассматривать шире, включая сю-
да и информационную безопасность, отражение деятельно-
сти компании в печатных и электронных СМИ, предупре-
ждение утечек важных данных из  компании, проникнове-
ние в локальные сети предприятия, а также физическую без-
опасность сотрудников. Серьезные нарушения в сфере без-
опасности находятся в  прямой связи со  служебной ответ-
ственностью руководства, поэтому здесь, как и в других об-
ластях менеджмента, предупреждение нарушений обходится
предприятию значительно менее затратно, чем устранение
последствий нежелательных событий в сфере безопасности.
Эту простую истину следует не только довести до сведения
подчиненных, но и регулярно проверять реальное положе-
ние дел по данному направлению на служебных совещаниях
компании.

17. Обмен опытом, обучение и использование зна-
ний

Профессиональная подготовка, опыт, квалификация и та-
ланты распределяются по  сотрудникам и  подразделениям
в любой компании неравномерно. Эта разница может слу-



 
 
 

жить либо источником недоверия и противодействия, либо
стимулом преодоления этого неравенства за счет повышения
компетенций отстающих и вывода компании на более высо-
кий технологический уровень. В настоящее время предпри-
нимаются усилия по переходу на т.н. «экономику знаний»,
что во многом связано с формализацией и преставлением
нематериальных активов организации в доступной для вос-
приятия форме, (в т.ч., и электронной), а также с использо-
ванием накапливаемого на предприятии опыта для обучения
сотрудников передовым методам, технологиям и  приемам
в работе. Вопросы накопления и передачи опыта, обучения
и повышения квалификации сотрудников должны планиро-
ваться и периодически заслушиваться на  служебных сове-
щаниях для того, чтобы достижения одиночек становились
корпоративным активом, задействованным в интересах дру-
гих сотрудников, подразделений и процессов компании.

18. Вопросы управления и мотивации персонала
Кадры решают все, а хорошо мотивированные професси-

онально подготовленные кадры могут решить и того боль-
ше. Сфера управления кадрами является достаточно тон-
кой материей и  в  части публичного анализа требует весь-
ма осторожного подхода. При этом следует отметить непри-
емлемость крайних точек, как чрезмерную закрытость, ко-
гда ничего никому не  известно о  механизмах мотивации
(об этом знает начальник), так и тотальную открытость, ко-



 
 
 

гда каждый чуть ли не читает платежную ведомость и мо-
жет судить о справедливости по заработкам коллег. Как ми-
нимум, на служебных совещаниях следует открыто анализи-
ровать, обсуждать и вырабатывать принципы и схемы моти-
вации сотрудников, с включением не только материального,
но и морального факторов, проверять эффективность дей-
ствия принятых алгоритмов, учитывать позиции сотрудни-
ков по этому вопросу и своевременно вносить необходимые
изменения в мотивационные порядки.

19. Управление офисом и инфраструктурой
Известно, что хороший офис отличается тем, что предо-

ставляемый им сервис кажется естественным, качество услуг
не вызывает нареканий, во всем, начиная от пропускной си-
стемы и уборки помещений до работы компьютерной сети
и выхода в интернет. Когда офис на высоте, то офис – мене-
джера и его сотрудников не видят и не замечают, их рабо-
та говорит сама за себя, ясно и открыто, и это является по-
ложительным признаком. Но в отличие от проблем, возни-
кающих, например, в реализации какого-то проекта, о чем
знают лишь его разработчики, беспорядок в офисе заметен
всем. Неубранные помещения, а еще и неработающая сеть
вызывает больше, чем просто раздражение. Время от вре-
мени проблемы офиса докатываются и  до  уровня топ-ме-
неджмента, и не всегда они быстро разрешимы путем про-
стого нагоняя администратору или выделения дополнитель-



 
 
 

ных средств. Лучше планировать рассмотрение вопросов,
связанных с офисными услугами в сетке служебных совеща-
ний и периодически обсуждать их с учетом мнения основ-
ных потребителей услуг – сотрудников компании.



 
 
 

 
2.4. Связь тематики совещаний

с планами работ компании
 

На  наш взгляд, приведенные выше темы и  вопросы
совещаний являются содержательной основой планирова-
ния. Существуют различные системы планирования, уро-
вень и качество планирования также отличается от компа-
нии к компании. Некоторые предприятия успешно работают
без формальных планов вообще, другие для этого использу-
ют самые передовые системы. Но везде, в явной или неявной
форме, вопросы, рассматриваемые на совещаниях, обычно
присутствуют и в планах компаний и предприятий.

Рассмотрим эту связь на  примере одной из  таких про-
двинутых систем  – планирование на  основе сбалансиро-
ванной системы показателей (ССП), широко применяе-
мой для управления предприятиями различных отраслей
и форм собственности. Обычно структура планов ССП со-
стоит из нескольких разделов, объединенных цепью причин-
но – следственных связей. Например, для коммерческих ор-
ганизаций структура планов ССП включает следующие раз-
делы (рис. 2.3):
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