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 «Анализ нашей организационной структуры в 1980-х гг. 
показал, что составившие её исходили из того, 
что сотрудники и сотрудницы: воры, лентяи, 

ненадежны, неумны».
Ж.-Ф. Зобрис

1 Обычно применяется термин «межфункциональное вза-
имодействие», в том числе и в [1], однако авторы статьи 
считают, что в данном случае более корректно использо-
вать термин «межструктурное взаимодействие». Вопрос 
принципиального отличия двух этих терминов – тема для 
отдельной статьи.

ВВЕДЕНИЕ

Межструктурное взаимодействие1 – одна из 
основ эффективного функционирования орга-
низации как системы. Экономический   эффект   
правильного   управления различными подраз-
делениями компаний без возникновения ба-
рьеров между отделами изучается исследовате-
лями, начиная с 1960-х гг. (например, в работах 
У.Э. Деминга [1], Э. Джея [2], П.Р. Лоуренса и Д.У. 
Лорша [3], М. Трайбуса [4]).

Далеко не все руководители приветству-
ют тесное взаимодействие сотрудников своего 
подразделения с сотрудниками других струк-
турных единиц этой же самой компании. У 
каждого коллектива есть свои маленькие и 
большие тайны, которые должны, по мнению 
таких руководителей, оставаться в них. В ре-
зультате со временем у различных структурных 
подразделений организации появляются свои 
собственные цели, задачи, ценности. В итоге в 
той или иной степени возникает конкуренция 
с коллегами из смежных подразделений, по-
скольку их интересы не полностью совпадают 
или ущемляются.

Цель данной статьи – установление основ-
ных принципиальных причин сложности вза-
имодействия между различными подразде-
лениями, и предложение вариантов решения 
данной проблемы. Статья основана на анализе 
классических работ зарубежных и российских 
авторов о проблемах взаимодействия между 
подразделениями в компаниях. Первый раз-
дел статьи посвящен изучению теоретических 
основ межструктурного взаимодействия. Во 
втором и третьем разделах изложены мнения 
различных авторов по вопросу возникнове-
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ния барьеров между структурными подраз-
делениями компаний, а также описан взгляд 
доктора Деминга на проблему межфункцио-
нального взаимодействие. В следующих трех 
разделах сформулированы основные причи-
ны возникновения межструктруных барьеров 
в современных организациях и представлены 
возможные пути решения, а также приведе-
на связь девятого пункта Деминга с системой 
глубинных знаний.

1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
МЕЖСТРУКТУРНОГО ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 

И ИХ ВЛИЯНИЕ НА ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ 
ОРГАНИЗАЦИИ

Одним из основополагающих подходов к 
проблеме взаимодействия между различными 
структурами служит её анализ с точки зрения 
более широкой концепции. Различные опре-
деления таких концепций достаточно близки 
и частично совпадают (таблица 1). Например, 
в статье П.Р. Лоуренса и Д.У.  Лорша, понятие 
«межструктурное взаимодействие» трактуется 
как эквивалент понятия «интеграция», т.е. «про-
цесс достижения единства усилий между раз-
личными подсистемами организации при вы-
полнении поставленных ею задач» [3].

Трактовки понятия «межструктурное вза-
имодействие», приведённые в таблице 1, в ра-
ботах К.Дж. Герсика и М.Л. Дэвис-Сакса [5], Д.К. 
Пинто, М.Б. Пинто и Д.И. Прескота [6], Х.М. Сонг, 
Дж.Б. Шмидта и М.М.  Монтойя-Вайесса [7] ча-
стично совпадают, последние трактуют данное 
понятие шире и включают в его определение 
больше составляющих. Т.е. с их точки зрения 
межструктурное взаимодействие рассматрива-
ется с ориентацией на все уровни компании и 
включает в себя уровень коммуникации, эффек-
тивность обмена информацией, степень согла-
сованности действий и степенью вовлеченности 
сотрудников в рамках реализации проектов.

А. Энгелен, Г. Вист и М. Бреттель [8] рассма-
тривают межструктурное взаимодействие как 
самостоятельное понятие, аналогичное поня-
тию кроссфункциональное взаимодействие, и 
трактуют его как степень формализации отно-

шений между различными подразделениями 
организации. У.Э. Деминг [1] утверждает, что 
межструктурное взаимодействие – объединение 
в одну команду представителей разных подраз-
делений организации для реализации проекта. 
Внутри такой команды возникает постоянный 
диалог, который помогает членам команды пре-
одолеть профессиональные различия, а также 
учит их системному взгляду на процесс [9].

Таким образом, в одних работах «межструк-
турное взаимодействие» представляется как 
уровень взаимодействия и коммуникации, в 
других – как взаимозависимость и обмен ин-
формацией и в дальнейшем как самостоятель-
ное понятие.

Итак, как и следовало ожидать, единого под-
хода к определению межструктурного взаимо-
действия не существует, однако, в основе всех 
трактовок лежат понимание и сущность про-
блем взаимодействия между различными под-
разделениями. Авторы, в большей или меньшей 
степени, выделяют прежде всего важность ком-
муникации как средства обмена информацией, 
а также межличностного взаимодействия.

2. ПРИЧИНЫ ВОЗНИКНОВЕНИЯ БАРЬЕРОВ 
МЕЖДУ ПОДРАЗДЕЛЕНИЯМИ 

ОРГАНИЗАЦИИ (МНЕНИЕ АВТОРОВ)

Гигантские корпорации – не застывшие си-
стемы металлокерамических зданий на бетон-
ных основаниях. Сегодня деловой мир можно 
сравнить с пчелиным ульем бизнеса, опыляю-
щими цветы компаний, или же с большим му-
равейником. Имеются немало примеров ори-
гинальных подходов по созданию уникальных 
систем менеджмента, например [10, 11, 12]. Од-
нако, на данный момент структура абсолютного 
большинства компаний подчиняется жестким 
законам иерархии, хотя нельзя сказать, что нет 
исключений (см. напр.: Ф. Лалу [13], Е. Щепин 
[14], В. Разгуляев [15], Р. Семлер [16]). Книги [14] 
и [15] удачно дополняет [17]. Стоит отметить и 
оригинальный способ изложения совей теории 
Э. Голдратом [18].

Иерархическая структура требует жестких 
внутренних законов и устойчивых обычаев. 
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Стоит отметить, что такая структура создает бу-
мажный поток, который бесконечно питается 
ливнями различных докладов, отчетов и слу-
жебных записок. Эта же структура приводит к 
возникновению барьеров между подразделени-
ями. Есть правда, менеджеры, которые борются 
с возникновением межструктурных барьеров. 
Некоторые руководители организаций пытают-
ся изменить положение. Но барьеры между под-
разделениями возникают естественно, никто к 
ним нарочно не стремится.

Этой проблеме посвящено достаточно много 
книг и статей в области менеджмента. Одна из 
таких книг – «Корпорация гениев. Как управлять 
командой творческих людей» Э. Кэтмелла [19]. В 
ней автор доказывает, что каждая организация 

состоит из подразделений, которые сконцентри-
рованы на выполнении тех задач, которые перед 
ними поставило руководство. Сотрудники уже 
привыкли к такому распорядку и более или ме-
нее представляют себе, как пройдет их рабочий 
день – им нужно выполнить свою часть рабо-
ты, достичь поставленных показателей, а далее 
передать работу следующему подразделению 
организации. Вроде бы каждый пытается делать 
полезные вещи, которые увеличат выработку 
компании в целом, однако все они вместе тянут 
организацию в разные стороны. И если, так слу-
чится, что какое-то из этих подразделений вы-
играет, то проиграет вся организация в целом.

Ф. Лалу в своей книге «Открывая органи-
зации будущего» [11] придерживается дру-
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Таблица 1 – Межструктурное взаимодействие: основные определения
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гой точки зрения касательно возникновения 
барьеров между отделами. Автор выдвига-
ет несколько достаточно спорных признаков 
организаций будущего. К ним относятся: само-
управляемость, доверие между сотрудниками и 
отказ от конкуренции между подразделениями 
организации. Возможно, это и есть будущее, но 
для большинства сегодняшних компаний до-
статочно отдаленное.

В книге «ВкусВилл. Как совершить револю-
цию в ритейле, делая все не так: (37 правил)» 
[14] Е. Щепин утверждает, что недоверие вынуж-
дает руководителей компании делить сотрудни-
ков на избранных и прислуживающих, доверять 
лишь кругу приближенных лиц, а остальных 
оставлять за границей этого круга. Управляю-
щий информацией в компании «ВкусВилл» В. 
Разгуляев в книге «Бирюзовое управление на 
практике: Опыт российских компаний» [15] 
трактует возникновение этой проблемы более 
широко. Автор придерживается точки зрения, 
что неправильная организация системы управ-
ления в компании приводит к тому, что никто не 
хочет брать на себя ответственность за решение 
возникающих проблем. Как следствие, начинает 
расти непонимание между сотрудниками орга-
низации, что приводит к возникновению меж-
структурных барьеров.

Р. Семлер высказывает некоторые похожие 
мысли касательно возникновения барьеров 
между подразделениями, которые уже упоми-
нал Ф. Лалу. В своей книге «Маверик: история 
успеха самой необычной компании в мире» 
[16] автор утверждает, что иерархия служит 
основной причиной, порождающей межструк-
турные барьеры. Когда организация отка-
зывается от всем привычной иерархической 
структуры, обычный порядок работы наруша-
ется. Однако, сотрудники начинают работать в 
группах и командах, и сразу реализуют целые 
проекты, а не перекладывают полномочия из 
одного отдела в другой.

Таким образом, исследование работ зару-
бежных и российских авторов отражает край-
не важную тенденцию пересмотра методов 
управления, применяемых в современных ор-
ганизациях, а также может рассматриваться как 

постановка вопроса о дальнейшем, более мас-
штабном анализе.  

3. ВЗГЛЯД ДОКТОРА Э.  ДЕМИНГА 
НА ПРОБЛЕМУ МЕЖСТРУКТУРНОГО 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

В книге «Управление и Макиавелли» Э. Джей 
[2] убеждает читателей, что высшее руководство 
любой системы – политической, промышленной 
или военной – подразделяется на два типа: вель-
можи и придворные. При слабой государственной 
власти вельможи, имеющие схожие интересы, 
объединялись и оказывали серьезное влияние на 
формирование государственной политики. В свою 
очередь, такое правление постепенно приводило 
государство к упадку, т.к. основные ресурсы на-
чинали распределяться неэффективно, власть ис-
пользовалась в своих интересах, присутствовало 
жесткое разделение на своих и чужих. В резуль-
тате, такие объединения рано или поздно распа-
дались, и на смену им приходил сильный монарх, 
окружая себя верными подданными. При такой 
власти уже придворные занимали ведущие пози-
ции, а вельможи старались держаться в тени, ожи-
дая своего часа. Они также обладали властью, но 
только на тех территориях, которые находились у 
них в подчинении. Прошли многие века, на сме-
ну раздробленным средневековым государствам 
пришли гигантские промышленные корпорации, 
но сущность функционирования таких систем 
сохранилась. Придворные в корпорации ответ-
ственны за кадры, рекламу, бухгалтерский учет. 
Вельможи управляют процессами в организациях. 
Успех придворного в компании зависит от благо-
расположенности первого лица этой организации. 
В свою очередь, успех вельможи определяется со-
отношением: какова прибыль компании относи-
тельно издержек? Эти базовые законы управле-
ния так же работают и сегодня, как и в средние 
века. Вельможи всегда стремились взять власть в 
свои руки, в то время как придворные рвались к 
централизации. Конфликт между ними, а, следо-
вательно, и между подразделениями организа-
ции, которые подчиняются им (рисунок 1), зало-
жен еще с тех времен, и до сих пор его не удается 
никак разрешить.
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Что же делать организациям в таких усло-
виях, когда и вельможи, и придворные вроде 
работают на благо компании, но каждый из них 
тянет организацию в свою сторону?

Вот тут-то и выступил Деминг. Он утвержда-
ет, что «функционирование любого составляю-
щего системы подпроцесса должно оценивать-
ся в терминах его вклада в цели всей системы, 
а не по его индивидуальной производительно-
сти и ни по какому другому соревновательному 
критерию» [1].

Ломайте барьеры между подразделения-
ми – предложенное Демингом решение про-
блемы межструктурного взаимодействия. 
Деминг предлагает крупным корпорациям 
создавать межфункциональные команды, ко-
торые будут справляться с поставленным ру-
ководством целями и задачами более успеш-
но. Когда люди из разных отделов компании 
попадают в одну команду для реализации 
проекта, то именно это и помогает органи-
зациям разрушить барьеры между подраз-
делениями компании. Сотрудник, попавший 
в такую команду, подчиняется только лиде-
ру команды, а руководители подразделений 
лишь изредка дают свои рекомендации, и 
только в случае надобности. В то же время 
сотрудники, решая одну и ту же проблему в 
команде, обмениваются знаниями и опытом, 
тем самым расширяя свой кругозор и приоб-
ретая новые знания, которые в дальнейшем 
могут быть полезны организации [21].

Однако, сегодняшние компании часто при-
держиваются более традиционных моделей 
управления. Каждый руководитель для своего 
подразделения пытается «выбить» у высшего 
руководства организации более легкие проекты 
и задачи, а после выполнения части своей ра-
боты переложить её на другое подразделение. 
Процесс такого «спихивания» работы плох тем, 
что каждый надеется на другого. Например, 
сотрудники конструкторского подразделения 
полагают, что руководство лучше знает и пред-
ставляет конечный результат. Но те постоянно 
заняты и полагают, что вопрос тщательно из-
учен в подразделениях – там у людей больше 
времени для детальной проработки конкретной 
задачи. В результате работа выполняется плохо, 
а каждое подразделение организации утверж-
дает, что выполнило свою часть работы хорошо, 
и эта часть была самой сложной из всего целого 
проекта. Таким образом, межструктурная борь-
ба продолжается, а барьеры между подразделе-
ниями становятся все выше и прочнее.

4. ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПИАЛЬНЫЕ 
ПРОБЛЕМЫ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ МЕЖДУ 
РАЗЛИЧНЫМИ ПОДРАЗДЕЛЕНИЯМИ

Давайте представим себе некий концерн 
«X», который имеет филиалы по всей планете. 
Он образовался в результате большого количе-
ства слияний и поглощений, а его уставной ка-
питал исчисляется миллиардами. Десятки тысяч 

Рисунок 1 – Барьеры, возникающие между подразделениями организации [20]
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людей работают в нем, получая поддержку и 
ежемесячные средства к существованию.

Однако, эта крупная промышленная органи-
зация имеет тайный недуг, который постепенно 
«уничтожает» её изнутри. Борьба между подраз-
делениями этого самого концерна становится 
настолько заметной, что это начинает влиять на 
качество производимой продукции. Управляю-
щие подразделений, вместо грамотного распре-
деления ответственности и полномочий, выяс-
няют отношения друг с другом. И уж, конечно, в 
такой обстановки моральный климат ухудшает-
ся, а концерн попросту простаивает, теряя дра-
гоценное время.

Почему же возникают такие принципи-
альные проблемы взаимодействия между раз-
личными подразделениями? Ответ на данный 
вопрос достаточно сложен. Ну, во-первых, это 
устойчивая иерархичность концерна. Любая ря-
довая организация имеет основание и вершину 
(рисунок 2).

Схема, приведенная на рисунке 2 доста-
точна упрощена. На самом же деле пирамида 
имеет еще более продолговатую форму. На вер-
хушке компании происходит распределение 
задач между подразделениями. В свою оче-
редь, каждый управляющий этой организации 
пытается получить для своего подразделения 
как можно более легкие задачи с минималь-
ной ответственностью и с максимальным воз-

награждением, и как можно большее время на 
их выполнение. Такое отношение к работе по-
степенно приводит к тому, что руководители 
подразделений вместо реализации поставлен-
ных целей и задач, стараются просто-напросто 
поддерживать нужные межличностные связи с 
первыми лицами компании.

После того, как все задачи наконец распре-
делены между подразделениями, дело на этом 
не заканчивается. Начальники цехов убеждены, 
что эти «типы» в верхушке компании совсем 
свихнулись. Им намного проще отдавать при-
казы подчиненным, они же штаны просидели 
в своих кабинетах, перекладывая бумаги из од-
ного подразделения в другое, и не имеют пред-
ставления, что делается в организации на ме-
стах. Прислали план, который нужно выполнить 
за такой короткий срок. Пусть на этот раз этим 
занимается другое подразделение организации, 
которое в прошлый раз получил премию. Таким 
образом, люди перестают взаимодействовать 
друг с другом, помогать друг другу и приходить 
к решению возникшей проблемы вместе, что, в 
конечном счете, неизбежно снижает качество 
принимаемых решений. У каждого подразделе-
ния организации появляются свои собственные 
цели и ожидания, оно начинает действовать не 
во благо всей компании, а в соответствии с соб-
ственными аппетитами. В таких условиях каж-
дый управляющий искренне верит, что компа-

Рисунок 2 – Карикатурный вариант иерархической структуры (MANS Association) [21]
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нии будет только лучше, если его цели возьмут 
вверх над целями других подразделений. Из-за 
этого центральное управление компании, даже 
очень сильное, очень часто не может сделать 
свое управление организацией эффективным.

Во-вторых, административно-управленче-
ские процессы в крупных организациях недо-
статочно организованы и часто неэффективны. 
Для всех крупных компаний типичен низкий 
уровень регламентации межструктурного взаи-
модействия, т.е. очень слабо определены ответ-
ственность и контроль за внутренние перехо-
ды между подразделениями в ходе реализации 
процессов. В результате это приводит к «переда-
че фишки» из одного подразделения компании 
в другое, т.е. перекладывание ответственности, 
особенно тех решений, от которых зависит даль-
нейшая карьера руководителя данного конкрет-
ного подразделения.

И наконец, в-третьих, даже если в некото-
рых корпорациях и существуют регламенты 
межструктурного взаимодействия (что встре-
чается очень редко), то чаще всего они пред-
ставляют собой застывшие документы, которые 
практически не применяются. Такие документы 
успешно разработали, а затем благополучно от-
правились на полку.

Таким образом, все вышеприведенные про-
блемы взаимодействия между различными 
подразделениями постепенно обрекают наш 
концерн «X» на гибель, но сотрудники данной ор-
ганизации этого пока никак не могут осмыслить.

5. ПРЕДЛАГАЕМЫЕ РЕШЕНИЯ

Имеются работы, в которых предлагаются 
решения проблем межструктурного взаимо-
действия [22, 23, 24]. Их, а также исходя из всей 
вышеприведенной информации об основных 
принципиальных проблемах взаимодействия 
между различными подразделениями допол-
ним предложениями о том, как следует пере-
строить деятельность организаций.

Регламентация межструктурного взаимо-
действия. В этой связи регламенты межструк-
турного взаимодействия должны стать началь-
ным этапом для устранения данной проблемы. 
При этом регламентация межструктурного 

взаимодействия должна заключаться в четко 
определенных процедурах с отчетливым раз-
делением ответственности при реализации 
проектов. Но конечно же одной регламентации 
межструктурного взаимодействия будет недо-
статочно.

Автоматизация контроля качества. Цель ав-
томатизации контроля качества внутри орга-
низации состоит в улучшении качества выхода 
каждого подпроцесса. Т.е. после каждого про-
цесса следует разместить автоматизированную 
систему контроля качества. Это вовсе не озна-
чает, что организациям придется увеличивать 
штатную численность контролеров по качеству. 
Количество контролёров по качеству останется 
таким же (возможно даже уменьшится), а сам 
процесс контроля качества параметров опреде-
ленных величин будет занимать меньше време-
ни и станет гораздо эффективнее.

При всем при этом, каждое подразделение 
такой организации будет прекрасно знать, что 
контроль качества осуществляет автоматизи-
рованная система, и в случае попытки переда-
чи незавершенной работы из одного подраз-
деления в другое, система такую работу дальше 
не пропустит. Таким образом, обвинять другое 
подразделение организации в передаче неза-
вершенной работы станет просто бессмысленно.

Создание среды, в которой люди будут до-
верять друг другу. В любой организации долж-
но существовать подразделение, в круг обязан-
ностей которого должно входить создание для 
творческих и талантливых сотрудников благо-
приятного климата работы, распределение их 
по проектам, а также контроль их взаимодей-
ствия друг с другом. Также при передаче про-
екта от одного подразделения организации 
другому, задача менеджеров подразделения 
эффективной организации работы сотрудни-
ков компании будет заключаться в следующем: 
четкий контроль проекта без «спихивания» ра-
боты на другое подразделение организации. 
Т.е. можно сказать, что такие менеджеры бу-
дут выступать связующим звеном между двумя 
подразделениями.

Работают ли предложенные решения по-
кажет только практика. Однако, уже сегодня 
можно утверждать, что талантливый сотрудник 
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вряд ли захочет работать в компании, где руко-
водители привыкли делить с кем-то ответствен-
ность, статистическое управление процессами 
(SPC) на основе анализа реальных данных не 
применяется, а подразделения организации эф-
фективной работы сотрудников отсутствуют.

6. СВЯЗЬ ДЕВЯТОГО ПУНКТА ДЕМИНГА 
«ЛОМАЙТЕ БАРЬЕРЫ» С СИСТЕМОЙ 

ГЛУБИННЫХ ЗНАНИЙ

Давайте теперь предположим, если руково-
дители учтут все выше предложенные решения 
и «правильно» начнут распределять полномочия 
и ответственность в организациях (как и должно 
быть по рекомендациям У.Э. Деминга), то что-
нибудь изменится? Перед тем как дать ответ на 
данный вопрос необходимо сначала понять: «А 
что значит «правильное» распределение полно-
мочий и ответственности в крупных компани-
ях?» Деминг под этим подразумевал, что «люди 
из разных областей, таких, например, как Ис-
следования, Конструирование, Продажи, Адми-
нистрация и Производство должны работать в 
одной команде, решая проблемы, с которыми 
может столкнуться продукция или услуги» [21].

Итак, возвращаясь к нашему вопросу – «если 
руководители «правильно» начнут распределять 
полномочия и ответственность в организациях, 
то что-нибудь изменится?», ответ на него – без-
условно «да». Организации начнут работать как 
системы (первая часть системы глубинных зна-
ний – далее СГЗ) для достижения общей цели. 
Все элементы такой системы будут использо-
вать стратегию «выиграл/выиграл» [25], т.е. на-
ходить такое решение проблемы, которое будет 
удовлетворять все заинтересованные стороны, 
признавать важность баланса между конкури-
рующими целями и задачами. Конечно же, люди 
эгоистичны и все хотят быть услышанными, но 
для этого вовсе необязательно устраивать гон-
ки идей и предложений, соревноваться друг с 
другом за право быть лучшими внутри одной и 
той же компании. Нужное равновесие создаст-
ся в результате сотрудничества подразделений 
организации друг с другом – когда талантливым 
сотрудникам задают единые и ясные цели, и они 

достигают этих целей вместе, не добиваясь вы-
игрыша за счет проигрыша других сотрудников 
организации. Таким образом, когда люди нако-
нец осознают важность правильного использо-
вания стратегии «выиграл/выиграл» и начнут 
работать, не разделяя коллег на «своих» и «чу-
жих», то проблема межструктурного взаимодей-
ствия исчезнет сама собой.

Однако, важно помнить, что люди хотят 
придерживаться того, что работает на протя-
жении долгих лет. В создавшихся ранее органи-
зациях успех и процветание были достигнуты 
при устоявшихся подходах к управлению, поэ-
тому сотрудники начинают еще сильнее проти-
виться изменениям. Постепенно они осознают, 
что те методы руководства, которые работали 
раньше, оказываются неэффективными сегод-
ня и приводят организацию к разорению. Поче-
му же так происходит? Ответ прост – наш мир 
вариабелен и для того, чтобы оставаться конку-
рентоспособными организации должны посто-
янно перестраиваться, проводить диагностику 
состояния системы, а также изменений, проис-
ходящих в ней с помощью контрольных карт 
Шухарта (вторая часть СГЗ). Сегодня контроль-
ные карты Шухарта считаются одним из самых 
эффективных инструментов для определения 
вариабельности практически любых процес-
сов, который наряду с этим, остается достаточ-
но простым для использования. Использование 
контрольных карт Шухарта объединяет усилия 
всех сотрудников организации над решением 
системных проблем [26], позволяет добиться 
целостного взгляда на всю систему и предпри-
нимать соответствующие решения относитель-
но всей системы, а не каждого отдельного под-
разделения организации. 

В настоящее время уже разработан алго-
ритм управления производственным процес-
сом (рисунок 3), который предполагает тесное 
взаимодействие всех заинтересованных сторон, 
а также обеспечивает принятие лучшего реше-
ния из всех возможных. Обновленный алгоритм 
к построению контрольных карт Шухарта, учи-
тывающий влияние асимметрии данных на ве-
личину контрольных пределов карты изложен в 
работе [27].
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Важно отметить, что при таком объеди-
нении усилий всех подразделений компании 
происходит рост знаний в организации (третья 
часть СГЗ). Сотрудники расширяют свое виде-
ние и мышление, обмениваются знаниями и 
опытом в процессе решения возникшей про-
блемы, не только среди «своих» коллег, но также 
среди других сотрудников организации. В свою 
очередь, это влияет на изменение климата в 
коллективах, создается позитивная энергия со-
трудничества, возникают дружеские, а не враж-
дебные отношения между подразделениями 
(четвертая часть СГЗ).

Таким образом, такая трансформация всей 
системы поможет создать базу для изменений в 
корпорациях, разрешит проблему конкуренции 
между людьми, между подразделениями и, как 
следствие, приведет к достижению синергети-
ческого эффекта.

На сегодняшний день практически все ор-
ганизации стоят перед неизбежностью преоб-
разований. От постоянной конкуренции между 
подразделениями одной и той же компании, 
в которой действует правило «я выиграл, а ты 
проиграл», подразделениям организации нужно 
перейти к поиску взаимной выгоды в процессе 
межличностного взаимодействия и руковод-

ствоваться стратегией «выиграл/выиграл»». Т.е. 
сотрудники должны эффективно сотрудничать, 
а не соперничать друг с другом, изменяться 
осознанно, руководствуясь системой глубинных 
знаний. Однако, сегодня это дело выбора каждо-
го, а не принуждение.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В процессе анализа статей и книг было вы-
яснено, что единый подход к определению 
межструктурного взаимодействия отсутству-
ет. Также выявлены проблемы взаимодействия 
подразделений в современных организациях. К 
таким основным проблемам относятся:

- каждое подразделение компании действу-
ет в своих собственных интересах, и его совер-
шенно не волнует, как то или иное решение по-
влияет на другие подразделения этой же самой 
компании;

- взаимное недоверие представляет собой 
одну из главных составляющих возникновения 
межструктурных барьеров;

- устойчивая иерархическая структура орга-
низаций не позволяет им эффективно выпол-
нять поставленные задачи, быть более гибкими 
к тенденциям современного мира и поддержи-

Рисунок 3 – Блок схема алгоритма системно-статистического подхода 
к совершенствования производственной системы [26]
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вать качество продукции на необходимом высо-
ком уровне.

Предложены возможные решения проблемы 
возникновения барьеров между подразделени-
ями, которые включают в себя: регламентацию 
межстуктурного взаимодействия с четким раз-
делением ответственности, автоматизацию 
контроля качества в организациях, а также соз-
дание среды, в которой люди будут эффектив-
но взаимодействовать. Для эффективного осу-
ществления всех этих предложений очень важно 
внедрить в организации методы SPC, и исполь-
зовать при анализе всех данных компании кон-
трольные карты Шухарта. 

Конечно же, при реализации предлагаемых 
решений может возникнуть проблема перерас-
пределения власти. Кроме того, руководители 
крупных компаний не хотят ничего менять, ссы-
лаясь на то, что такие модели руководства рабо-
тали в прошлом, а значит будут работать и се-
годня. Однако, повторение никуда нас не ведет.

До тех пор, пока существуют барьеры между 
подразделениями в организациях, вероятность 
долгосрочной конкурентоспособности совре-
менных компаний остается очень маленькой. 
Сегодняшним организациям нужно изменяться 
постепенно, а самое главное сознательно, руко-
водствуясь системой глубинных знаний, кото-
рая служит картой на дороге будущих преобра-
зований.
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