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Глава·15 Агентство связи Белого дома 

со временем кое-кто начал верить, что это имеет смысл. Но как мы 
можем это сделать? Нам нужна помощь». 

Начальник CSM 

ПОРдержка 

Рис. 15.1. Традиционная громоздкая организационная струк­
тура WHCA дО преобразований 

ПЕРЕПРОЕКТИРОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ 

Осенью 1994 г. республиканцы получили в конгрессе большинство. 
Подход конгресса к урезанию бюджета придал остроту теме измене­
ния структуры WHCA. Для перепроектирования агентство избрало 
l<ОНЦСIЩИИ интерактивного планирования и идсализированного про­

ектирования, пропагандируемые д-ром Расселлом Акоффом (Ackoff, 
1981, 1994). Д-р Суарец и отдел улучшения процессов создали про­
ектную команду, Акофф и его коллеги, включая Джона Пурдехнада 

и Джамшида Гарайедаги, менторствовали над агентством и давали 

стратегические советы. Однако новая структура была разработана 
работниками агентства. Согласно Суарецу, «мы подвели их к пони­
манию, что система, отыскивающая идеал, лучше, чем оптимальная 

CTpYKTypa~. Теория, стоявшая за изменениями WHCA, опирается на 
использование: 

• Синтеза как способа мышления об организации. 
• Демократии и соучастия. 
• Интерактивного планирования. 
• Структуры советов в иерархии. 

Методика Акоффа по интерактивному планированию начинается с 
формулирования проблемного месива, сложной системы взаимосвя-
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занных проблем, которые образуют будущее организации, если она 
не будет ничего предпринимать. Формулирование месива включа­
ет системный анализ для получения подробной картины текущих 
организационных процессов, структуры, культуры и ее отношений 

со средой; анализ трудностей для выявлений прешпствий и барье­
ров в развитии организации; и опорные nроекции для генерирова­

ния реальных проекций относительно будущего действия системы. 
Рис. 15.2 является диаграммой взаимосвязей, описывающей некото­
рые аспекты «месива!> WHCA, когда агентство начало свое интерак­
тивное планирование. 

Оплата 

специальных 

поручений 

НеДОС1810К 

планирования, 

целей видения 

Процесс 

управления 

прогрессом 

НеЭффективное 

распределение 

рабочей нагрузки 

Слабая КОМ­

плектация вы­

ездных команд 

Неудовлетворительная 1-":~:::z'г....~--::--~74:;::::::~;:-:;Т:--7\:'~ 
структура организации I~ 

Чувства, разъеди­

няющие коллектив 

подразделения 

Недостаточные 

вознаграждения, 

оплата и признание 

Исполнение 

предложений об 

улучшении 

Примечание Jn - ВХОДЫ, out - выходы 

Малы возможности 

ДЛЯ профессио­

налЬНQГО обрэзова­

ния И обучения 

Спец­

командировки 

СЛИШКОМ коротки 

Рис. 15.2. Диаграмма взаимосвязей проблем WHCA 

Проектная команда проводила опросы, заседания со всеми коман­

дирами подразделений, персональные собеседования, чтобы собрать 
информацию, сформулировать месиво и заложить основу для рабо­
ты по перепроектированию. Служебный документ описывает под-
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Глава-15 Агентство связи Белого дома 

ход агентства к перепроектированию. Он повторяет записку Акоффа 
(WHCA, 1996, Ш): 

"Идеализированный проект системы - это проект, который 

стейкхолдеры хотели бы иметь прямо сейчас, если бы они могли 
получить любую желаемую систему. Проект подвержен только 
двум ограничениям: он должен быть технологически реализу­
емым (никакой научной фантастики) и операционно жизне­

способным (могущим выжить в существующей среде, будучи 
реализованным полностью или частично). Проект должен отве­

чать одному требованию: обладать способностью к быстрому и 
эффективному познанию и адаптации, то есть быть способным 
изменяться. Он называется идеализированным потому, что это 

наилучшая отыскивающая идеал система, какую проектиров­

щики могут вообразить в данный момент, понимая, что они или 
другие смогут придумать лучшую в будущем (WHCA, 1996)1>. 

Перепроектирование не внесло существенных изменений в тради­

ционную миссию, но агентство пере смотрело текст декларации о 

миссии и перефразировало его как часть всего проекта. Работа над 
декларацией о миссии помогла придать направленность перепро­

ектированию. Это также создало возможность введения синтеза как 

способа мышления об организации как о системе. Старая форму­
лировка миссии отражала аналитический подход к представлению 

организации. По словам Суареца, мышление данным способом ве­
дет к структурированию организации по данному методу. Поэтому 

организации создают функционально ограниченные подразделения. 

Эти границы и есть место, где возникают страхи. Старая система 

действительно делила агентство на части: 

"WHCA обеспечивает телекоммуникации и сопутствующую 
поддержку президенту, вице-президенту, старшим чиновникам 

Белого дома, Совету национальной безопасности, секретной 
службе США и другим по указанию военного отдела Белого 
дома. WHCA при водит в действие, устанавливает и обслужива­
ет сетевое, телефонное и информационное коммуникационное 

оборудование и технологии. Наша поддержка президента США 
включает открытые переговоры, засекреченные переговоры, за­

пись сообщений, автоматическую обработку данных, фотогра­
фический и графический сервис как в Вашингтоне, так и в по­

ездках в любой точке мира1>. 
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Системный подход, который приняло агентство, требовал использо­
вания синтеза при разработке декларации о миссии. Синтез ставит 
вопрос: частью чего мы являемся? WHCA есть часть президентства. 
Частью чего является президентство? Президентство есть часть го­

сударства. Новая декларация о миссии учитывает все это: 

«Миссия WHCA - обеспечить лучшие коммуникационные си­
стемы, которые позволят президенту и штату президента эф­

фективно руководить страной». 

Пересмотренная декларация о миссии обеспечивала целенаправлен­
ность системно рассматривать организацию (рис. 15.3). 

Внутренние Входныеди-

и внешние ректораты 

поставщики - Подцержки 

миссии 

- Управления 

программами 

- Систем и об-
Директорат служивания 

поддержки - Управления 
ПQльзова- ресурсами 

телей - Персонала и 

безопасности 

Иcno.nНlflе_ыЙ opraн 

Внутренние Выходные Внешние 

продукты директо- продукты 

- Расписания раты - ТелефОН-

- Политики - Подцержка ные 

-Обучение ВЗ0не - Вычисли-

- Программы Вашингтона тельные 

- РуКОВОДСТВО - Подцержка - Аудиовизу-

- Бюджеты поездок альные 

- Мера каче- - Почтовые 

стаа - Радио- и 

пейджинго-

еая связь 

Конечный продукт 

Наилучшие системы связи, позво­

ляющие президенту и его службам 

осуществлять эффективное 

руководство нацией 

Пользователи 

- Президент США 

- Вице-президент 

- Начальник штаба 

- Первая леди США 

- Администрация 

президента 

- Секретные службы 

- Совет национальной 

безопасности 
- Оборонные инфор-

мационные системы 

- Другие по указанию 

Рис. 15.3. WHCA как часть более широкой системы 

Перепроектирование структуры WHCA (рис. 15.4) было сделано под 
руководством командира агентства и исполнительного офиса (выс­
ших офицеров). Проект предусматривает создание восьми дирек­

торатов, каждый со своей специальной миссией, поддерживающей 
общую миссию агентства. Директораты разделяются на входные 

(профиль/функции), выходные (продукты/услуги) и рыночные 

(потребители/пользователи). Входные подразделения предостав­
ляют услуги, поддерживающие миссию. Выходные - выполняют 
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миссию. Маркетинговые обеспечивают пользователей. В материа­
лах об агентстве описывается новая структура в качестве «основы 
для координации и интеграции WHCA как единого целого. Через эту 
структуру агентство выполняет свои оперативные задачи и реализу­

ет миссию. Благодаря нашему партисипативному стилю управления 

мы намеренно и непрерывно улучшаем всю систему WH СА» (WH СА, 
1997). 

СТРУКТУРА СОВЕТОВ И СОУЧАСТИЕ 

Концепция соучастного менеджмента несовместима с традицион­

ным стилем управления в армии, который остается ключевой харак­

теристикой культуры WHCA. Тот факт, что агентство в 1997 г. мог­

ло говорить о партисипативном типе управления, показывает, как 

далеко оно продвинул ось с 1992 г. Частично этот прогресс должен 

быть отнесен на счет продолжающихся инициатив по непрерывно­
му повышению качества. Также прогресс связан с реалиями управ­

ления хорошо образованными, квалифицированными работниками, 
специалистами в действительно высокотехнологичной работе. Тем 
не менее без организационного механизма поддержки партисипа­
тивного менеджмента можно было предсказать, - в соответствии с 
теорией систем, - что агентство может приостановить этот прогресс 

в соответствии с закоренелой административно-командной культу­

рой. Чтобы создать механизм перепроектирования, агентство ввело 
структуру советов, предложенную в концепции циркулярной орга­

низации Акоффа (Ackoff, 1994). 
В циркулярной организации при каждом облеченном властью 

руководителе создается совет. В WHCA каждый командующий под­
разделением агентства офицер имеет совет, в который входят он сам, 

его непосредственный начальник и все его подчиненные (рис. 15.5). 
Структура советов обеспечивает взаимодействие каждого командира 
с двумя высшими уровнями управления, своим собственным и двумя 
низшими. Таким образом, структура советов открывает и укрепляет 
коммуникации и поддерживает взаимодействие между уровнями. 

Советы определяют политику, составляют планы, обеспечивают ко­
ординацию и интеграцию планов и политик. Решения по-прежнему 

принимают командиры, но работники всех уровней устанавливают 
политику. По словам Суареца, служащие низших уровней использо­

вали советы для изменения политик и процедур, в том числе и суще­

ствовавших с 1942г., времени создания агентства. Он отдает должное 
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структуре советов за обеспечение того, что вышестоящие являются 

объектами коллективной оценки нижестоящими. 

Начальник штаба 

Директорат 

персонала и 

безопасности 

Член совета ...-_____ ---1. ••••••••• 

Сектор 
административных 

услуг 

Члены совета 

Начальник 

отдела 

персонала 

Сектор 

управления 

персоналом 

Рис. 15.5. Совет начальника сектора 

Сектор 

обслуживания 

персонала 

Он объясняет, что советы ~включают ваших подчиненных, равных 
вам и вашего начальника. Это обеспечивает вертикальную и гори­
зонтальную интеграцию. Советы могут делать что хотят, но не то, что 

касается работы других. Советы определяют необходимость переда­
чи вопроса на другой уровень». Поначалу люди склонны полагать, 

что большое число советов увеличит число заседаний, которые надо 
будет посещать, до не возможного уровня. На практике же структура 
советов сокращает число заседаний, а заодно число документов, пере­

писку, некачественные коммуникации. Суарец говорит: ~KOMaHДHыe 

навыки необходимы, но не достаточны, чтобы управлять взаимодей­
ствиями. Управлять ими позволяют советы». 
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РЕЗУЛЬТАТЫ 

в интервью 1998 г. д-р Суарец говорит, что внедрение проекта завер­
шено примерно на 80%, но тут же добавляет, что оно никогда не за­
кончится, всегда оставаясь предметом адаптации и обучения. Отдел 
совершенствования организации и процессов, созданный в 1992 году, 
включает сейчас центр ресурсов и основных технических советников 

агентства по вопросам организационного развития, стратегического 

планирования, подбора команд, улучшения процессов, перепроек­
тирования. Он обеспечивает процесс стратегического планирова­
ния, осуществляет мониторинг качества рабочей жизни, помогает в 
установлении стандартов и критериев, проектирует и осуществляет 

учебные программы, использует количественные и качественные 
критерии для оценивания организации с системных позиций. 

Об изменении качества в агентстве Суарец говорит неопреде­
ленно, что обследование до 1994 года, использующее критерии 
Болдриджа, показало скромные достижения. Он отмечает, что в 

середине 1997 года они провели первое в истории Белого дома об­
следование пользователей, которое дало результаты, полезные для 

оценки достижений. Его воздержанность от более конкретных вы­
сказываний может объясняться деликатностью миссии агентства. 
Ведь это он язвительно пошутил: ~Bы же не хотите, чтобы я рассказал 
слишком много, потому что если я это сделаю, то должен буду убить 
вас». Его незаинтересованность в обсуждении результатов агентства 
по определенным критериям говорит также о том, что он называет 

сравнительно недавним изменением своей точки зрения на ценность 

определения результатов. Можно догадываться, что это связано со 
смещением парадигмы в сторону исследований, про водимых сейчас 

в мире под натиском практических предложений. 

Как предпосылку к изменению своих взглядов, Суарец упоми­

нает, что он преподает прикладную статистику, и, изучая подход 

Деминга, привык к тому, что тот часто задавал вопрос: «Откуда это 

известно?» Так, когда агентство завершило свое перепроектирова­

ние, он начал подвергать сомнению Акоффа. «Я сказал, теперь мы 

имеем многомерный проект. Как определить, что это лучше? Надо 

узнать его меру. Чтобы доказать, что где-то действительно есть про­
гресс, я должен сказать: вот посмотри. Акофф посмотрел на меня и 

сказал: "Если вы на самом деле хотите определять меру, чтобы знать, 
каков же достигнутый вами прогресс, это значит, что никакого про­

гресса нет"". 
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«Это правда, - продолжает Суарец, - прогресс должен быть за­

метным. Он должен быть очевидным. Люди должны почувствовать 
улучшение. Они должны говорить об этом. Вы должны увидеть это 
по их взаимодействиям!>. Сегодня ему слышен голос прогресса в 

языке агентства. Он видит его в их действиях. Теперь, если возни­

кает какой-то вопрос, структура советов дает способ определить, с 
кем следует взаимодействовать, чтобы решить этот вопрос. «Это не 
значит, что мы летаем, не глядя на приборную доску, - подчеркивает 
он, - это значит, что не все существенное можно отразить цифрами 

и подсчитать!>. Он упомянул, что они сократили число заседаний на 

40%, проводят опросные обследования внешних и внутренних поль­
зователей, разрабатывают дополнительные показатели, но подчер­
кнул, что их измерения используются, чтобы улучшать процесс без 
принуждения. 

ДРУГИЕ ИЗМЕНЕНИЯ 

• Поддержка пользователей. Проект образовал директорат под­
держки пользователей, чтобы обеспечить двустороннюю связь 
между пользователями агентства и персоналом WHCA. Создание 
этого директората обеспечивает централизованный проактив­
ный подход к выявлению и удовлетворению требований пользо­
вателей. 

• Оценивание персонала. Агентство использует структуру сове­

тов как механизм для оценки состояния работы наверху и внизу. 
Раз в год подчиненные члены совета собираются, чтобы опреде­
лить, что их непосредственный начальник мог бы сделать, чтобы 
они могли лучше выполнять свою работу. Они упорядочивают 
свои предложения и представляют их начальнику, который мо­

жет принять, отклонить (объяснив причины) их или попросить 
время для обдумывания. Эта процедура выполняется и в обрат­
ном направлении, с теми же вариантами отклика. В оценивании 

персонала используется также обратная связь с клиентами (в 
новой структуре работник имеет одного босса и несколько кли­
ентов). 

• Обучение. В старой структуре отличившиеся в работе могли и 
далее оставаться в своей должности. Например, если кто-то хо­

рошо работал на коммутаторе или на устройстве, представляю­
щем суфлирующие тексты выступающему по телевидению, босс 
мог закрепить его на этой работе. Структура «один-босс-много-
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клиентов" изменила это. Теперь обратная связь с клиентами вы­
являет недостающие компетенции и запускает нужные учебные 
программы для работников агентства. В ходе перепроектирова­
ния агентство взялось также за решение проблемы обучения тех, 
кто постоянно находится в дороге. Были разработаны комплек­
ты учебных материалов, которые давали возможность самостоя­
тельно обучаться в любых условиях. Новый упор на обучение и 
развитие, говорит Суарец, помогает WHCA лучше организовать 
деловые командировки. 

• Плата за услуги. Имеется изменение, которое на момент написа­

ния все еще встречает значительное сопротивление, это введение 

оплаты за услуги для внутренних клиентов. Противодействие 

встречает попытка ослабить ~ошибки третьей стороны», кото­
рая платит за все. 

• Ознакомительный инструктаж вновь принимаемых. Сегодня 

агентство создало про грамму ориентации для ознакомления 

нового персонала как с информационными системами, так и с 

действующим в агентстве интерактивным и партисипативным 

стилем управления. Ориентация также помогает новичкам ук­

репить лояльность к своему роду войск и к агентству. 

ПРЕОДОЛЕНИЕ СТРАХА 

Сегодня новоприбывшие в агентство не знают, что они вступают в 
организацию, подвергшуюся перепроектированию. Структура, с ко­
торой они знакомятся во время ориентации - просто то, как агент­

ство работает. А в первое время перепроектирование создавало у 
людей ощущение увольнения из их прежнего подразделения. С те­

чением времени лояльность переместилась с частей на целое, и это, 

как говорит Суарец, является одним из больших достоинств ново­
го проекта. ~B новой структуре не существует изолированных про­

блем. Это не только проблема отдела АУ, если свет неудачно падает 
на президента". Такой подход общей ответственности помогает лю­
дям справляться с негативными последствиями боязни совершить 
ошибку, которая все еще пронизывает культуру агентства. Пределы 
допустимости ошибок в WHCA, как и раньше, очень малы, но изме­
нения в агентстве несколько облегчают людям признание и преодо­
ление ошибок 

Д-р Суарец доказывает, что полностью устранить страхи невоз­

можно. Устраните один страх, и другой займет его место, подобно 

244 



Глава· 15 Агентство связи Белого дома 

сорнякам в саду. Например, оператор суфлирующего устройства для 

выступающего по телевидению может овладеть этим прибором, сво­
бодно и качественно обеспечения эту функцию, но если ему пору­
чить другое дело, боязнь совершить ошибку возвратится к нему сно­
ва. Американцы, пожалуй, предпочтут, чтобы работающие в Белом 
доме испытывали определенный страх перед совершением ошибки. 
Проблема заключается в слишком сильном страхе, слишком жест­
ких требованиях к совершенству работы и в вытекающем отсюда 
стремлении скрыть ошибку. Чтобы справиться с негативными по­
следствиями страха, WHCA делает упор на создании доверия: веры 
в компетентность и веры, что ошибки не будут поводом для присты­
живания и наказания виновного. 

Первый способ создания доверия, говорит Суарец, состоит в 
предоставлении работнику технологий, практических занятий, об­
учения, в которых он нуждается, после чего можно назначить его на 

ответственную должность, на которой он сможет применять свои 

компетенции. Такая постоянная забота о развитии работника по­
рождает у него доверие, с одной стороны, а с другой - демонстрирует 

доверие со стороны руководителя. 

Следующий шаг состоит в создании атмосферы, в которой при­

знавать ошибку неопасно. Чтобы достичь этого, агентство старается 
позволить человеку, совершившему ошибку, самому исправить ее; 
распространять сведения, полученные путем совершения ошибки, 
без упоминания имени провинившегося, негативную информацию 
использовать как полезный опыт. 

В Белом доме попытки скрыть ошибку напрасны: «Мы намерены 
все равно обнаружить ее. Если кто-то скроет ее, будет утрачено до­
верие». Если кто-то попытается скрыть ошибку, может возникнуть 
психология слухов. Скажем, произошел сбой во время президент­
ского путешествия. Президент недоволен. Он выразит недовольство 

руководителю персоналом Белого дома, который передаст это стар­

шему руководителю администрации президента, который скажет об 
этом кому-то в WHCA. Ко времени, когда агентство проследит, где 
произошел сбой, солдат, совершивший ошибку, полностью подавлен. 
Процесс проходит весь путь от президента до него. 

Тогдашний командир WHCA, бригадный генерал Джозеф 
Симмоне IV, был непреклонен в изменении этого. Он довел до све­
дения всех в агентстве, что должен первым узнать о том, что что-то 

случилось не так при обслуживании ключевых пользователей. Он 
приказал всем, чтобы любой, узнавший о сбое, немедленно доложил 
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о проблеме и принял меры. Это позволит информации дойти наверх 
так, что когда президент скажет: «Я этим недоволен~, - шеф персо­

нала может сказать: «Да, сэр, мы уже знаем об этом и приняли меры!>. 
Это и есть изменение направления плохих новостей на обратное. 

РОЛЬ ЛИДЕРА 

в меморандуме о внедрении проекта, предназначенном всем подраз­

делениям, Симмонс охарактеризовал себя как «приверженца созда­
ния среды, способствующей сотрудничеству, коллективной работе, 
удовлетворению и гордости за работу» (WHCA, 1996). И это были не 
просто слова. Суарец говорит, что предыдущий командир тоже ока­

зывал поддержку, но Симмонс делал больше: он усиленно продвигал 
преобразования. 

Да, он произносил замечательные слова. Он говорил то, чего 

Суарец не слыхивал в начале своей работы в агентстве. Например, 
Симмонс говорил о важности активности и «управления взаимодей­
ствием взамен управления действиями». Еще важнее, что, по сло­

вам Суареца, Симмонс утверждал, что общепринятыми ценностями 
должны быть порядочность, вера, честность, правдивость перед на­
чальством. Он читал целые лекции о правдивости. Он на деле защи­

щал людей от напряжения, исходящего от Белого дома. Когда подчи­

ненные видят такое, это вдохновляет. Раньше мы искали укрытия и 

кивали на других. Теперь другое дело. Если аудио-видеосектор про­

валивался, мы все проваливались. А если кто-то получал высокое 

признание, мы все ликовали! 

СОХРАНЕНИЕ ДОСТИГНУТОГО 

Не стоит удивляться, что и теперь, после проведения полной реор­

ганизации, WHCA продолжает постоянно заниматься различными 
улучшениями, особенно по стандартизации новых процессов. Более 
30 лет назад д-р Джозеф Джуран писал, что «неизменная череда!> ле­
жит в основе всего человеческого прогресса, и что контроль являет­

ся неизбежным последним шагом как после достижения прорывных 
преобразований, так и скачка в образцах культуры. «Вся управленче­
ская деятельность направлена либо на переломные преобразования, 
либо на контроль. Менеджеры делают и то, и другое - не больше. И 
ничего противоречащего нет в том, чтобы менеджер делал обе эти 
работы одновременно!> Uuran, 1964). Так что агентство продолжа-
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ет улучшать свои процессы и постоянно нацелено на это. Изучение 

внутреннего бенчмаркинга (стандартизации и оценивания) показы­

вает, что людям нравится быть в постоянном движении благодаря 
стремлению всех к сплочению. Поэтому одной из целей было найти, 
как поддержать такую синергию и сплоченность сотрудников штаб­
квартиры Однако еще большим вызовом стало сохранение достиже­

ний агентства и, по возможности, распространение ,пой инициативы 

на систему, в которой агентство является частью, - военный отдел 

Белого дома (WHMO). 
Некоторое время стоял большой вопрос: что будет, когда Симмонс 

уйдет на повышение. Суарец говорит, что было только два примера 
подобных преобразований в военных организациях, один на армей­
ской базе в Германии, другой - на военно-морской базе в Пенсаколе. 
Обе начали испытывать трудности, когда командир ушел. Усилия, 
говорит он, были не столь успешны, как в WHCA, но и там смена ру­
ководства стала главной причиной забот. И в ноябре Симмонс ушел, 
но не совсем. Он был назначен помощником президента и начальни­
ком военного отдела Белого дома. В этом качестве он мог выбрать 
своего преемника и продолжать влиять на события в WHCA. (К мо­
менту написания данного отчета новый командир агентства еще не 

назначен.) 

WHCA совершило то, что оказалось фундаментальным изме­
нением системы, и Суарец оптимистически смотрит в будущее: 
«Коллегиальная структура дала голос людям. Мы дали им демо­

кратию. В военной структуре это огромный сдвиг. Поначалу люди 

отнеслись к этому очень скептично, так как они не имели влияния. 

Теперь они увидели, что никто не может им «указать на дверь» бла­
годаря возможности быть выслушанным командиром и получить его 
оценку предложения». Если кто-то замыслил изменение, он должен 

представить свое предложение соответствующему совету. Изменение 

политики требует консенсуса на деле, а не в принципе, что это изме­
нение - на общее благо. Это, как говорит Суарец, привело к сокра­
щению «маневрирования» и гоночных баталий. Стуктура советов за­
ставляет людей сосредотачиваться на том, что хорошо для агентства, 

а не только для их собственного подразделения. 
«Люди увидели, что идеи реализуются. Они почувствовали вкус 

демократиИ». Это, считает Суарец, есть одно из условий того, что­
бы преобразования продолжали жить. «Другое сuстоит В усилен­
ной идеологической обработке новичков. Прибыв, они имеют две 
недели на ориентацию, после чего включаются в работу советов и 
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осваивают семь обычаев Ковея (Covey, 1989). Это тоже помогает~. 
Поколебавшись, он продолжил: «Выживет ли это все со временем? Я 
не знаю. Акофф говорит, что даже если постигнет неудача, мы полу­

чим очень много полезных уроков. Я думаю, что любой, прочтя нашу 
историю, увидит, насколько велик ее потенциал. Если все это заглох­

нет, может быть следующий директор WHCA ознакомится с нашим 
прошлым и оживит его. А может этого и не произойдет. Может быть, 
она и не YMpeT~. На сегодня работа продолжается. 

ДАЛЬНЕЙШИЕ ИССЛЕДОВАНИSI 

Ч то же произошло в WHCA в течение последующих лет? Со средним 
сроком службы в нем в четыре года агентство представляется удач­
ным примером для сравнения теории влияния изменения системы с 

теорией влияния смены исполнителей, и особенно влияния смены 
руководства. Было бы интересно сравнить опыт агентства с опытом 
других организаций, прошедших подобный путь, двигаясь от акцента 
на непрерывное улучшение качества по методике Деминга к общему 
перепроектированию организации по Акоффу. Каковы особенности, 
общие для них? Дают ли они доказательства тому, что практика пар­
тисипативного менеджмента действительно ведет к естественному 

прогрессу? Насколько они различны при их применении в разных 

коммерческих организациях, придерживающихся одного подхода? 

А для Суареца перепроектирование WHCA поставило еще боль­
ше вопросов о том, как дальше улучшать работу агентства. Вопросы, 
поставленные им и агентством, выявили несколько областей, иссле­
дование которых было бы полезным для тех, кто работает над совер­
шенствованием своей организации. 

О ПРОЕКТЕ ОРГАНИЗАЦИИ 

Каковы организационные условия и атрибуты, побуждающие людей 
документировать и внедрять предложения? 

Какие факторы положительно и отрицательно влияют на про­

ектирование и использование внутриведомственных стимулов для 

документирования и внедрения предложений? 

Каковы условия и инфраструктура, стимулирующие интерак­

тивный поток необходимых данных, информации и знаний внутри 
организации? 
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Какие элементы организационного проекта способствуют разви­
тию культуры знаний в организации? 

Какие измеримые параметры и методы используются в оценке 
коллективной мудрости организации? 

Какие индикаторы позволяют предвидеть неспособность какой­
то части организации обеспечить стабильность и/или гибкость? 

Какие меры пригодны для устранения системы препятствий, ме­

шающих организации обеспечить стабильность и гибкость? 
Какие структуры в проекте организации повышают стабиль­

ность и гибкость? 

О ПСИХОЛОГИИ ОРГАНИЗАЦИИ 

Какие планируемые процессы или структуры полезны для создания 

доверия между людьми в организации? А между самой организаци­
ей и ее сотрудниками? 

Какие характеристики и поведение присущи разным уровням 

доверия? 

Как разные степени доверия влияют на организационную синер­

гию и стремление поделиться идеями? 

Как разные уровни доверия влияют на способность группы до­

стигать консенсуса? 
Является ли сопротивление изменениям собственной функцией 

личности? Или это зависит от восприятия возможных результатов? Или 

от того, проводятся ли изменения под нажимом или добровольно? Не 
присуще ли сопротивление изменениям самой человеческой природе? 

Какие намеренные действия и/или структуры могут обеспечивать 
способность организации осуществлять изменения так, чтобы откло­
нить, обезоружить, нейтрализовать сопротивление изменениям? 

ПРИМЕЧАНИЕ 

Данный отчет был рассмотрен и одобрен для опубликования агент­
ством связи Белого дома (WHCA). Если не упомянуто другое, вы­
сказывания д-ра Джеральда Суареца о трансформационных усилиях 

WHCA цитируются по его докладам на конференциях в мае 1997 года 
и июне 1998 года в Мэдисоне, штат Висконсин, и по личным беседам 
с автором в октябре 1998. 
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